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Vorwort 
Im Rahmen des MaRess-Vorhabens (http://ressourcen.wupperinst.org) werden im Ar-
beitspaket 4 die „unternehmensnahen Instrumente“ untersucht, die wirksam zu einer 
Gesamtstrategie für mehr Ressourceneffizienz beitragen können. Das Arbeitspaket 
zeichnet sich insbesondere dadurch aus, dass auf umfangreiche Praxiserfahrungen 
zurückgegriffen werden kann, da Ressourceneffizienz sowohl in der Vergangenheit als 
auch in der Gegenwart bereits ein reales Handlungsfeld unternehmerischer Aktivitäten 
darstellt (siehe z.B. Schmidt 2009b; Schwegler / Schmidt 2008; Busch / Liedtke 2005; 
Schmidt-Bleek 2004). Dazu kommen gezielte Fördermaßnahmen auf Bundes- und 
Landesebene aus den vergangenen Jahren, mit denen diese Aktivitäten weiter forciert 
wurden, wie z.B. die Effizienzagentur (EFA) in Nordrhein-Westfalen oder die Deutsche 
Materialeffizienzagentur (demea) in Berlin. Weiterhin gibt es viele Überlappungen oder 
Berührungspunkte zu anderen Handlungsfeldern, etwa dem Umwelt- oder Nachhaltig-
keitsmanagement oder der Realisierung von Rationalisierungspotenzialen in Unter-
nehmen. 
Vor diesem sehr praxisorientierten Hintergrund ergeben sich unterschiedliche Heraus-
forderungen bei der Systematisierung des Themenfeldes. Dies fängt bei der Festle-
gung und Abgrenzung des Begriffs der „unternehmensnahen Instrumente“ an – auch 
gegenüber den anderen Arbeitspaketen des MaRess-Vorhabens –, geht weiter über 
den geforderten gemeinsamen Analyserahmen mit den anderen beiden Politikarbeits-
paketen AP3 (gesamtwirtschaftliche Rahmenbedingungen) und AP12 (konsumenten- 
und kundennahe Instrumente) und mündet in einem interdisziplinären Diskurs, bei dem 
verschiedene Wissenschaftsansätze ihre Begrifflichkeiten, Ziele und Vorgehensweisen 
abzuklären haben. Dies kann im Projekt nur prozessual lernend und interaktiv gelöst 
werden (Agyris / Schön 1999; Hartmann / Brentel / Rohn 2006). 
Dieses Arbeitspapier ist das erste Ergebnis dieses Abstimmungsprozesses, mit dem 
der Ausgangspunkt, die Gemeinsamkeiten und der weitere Untersuchungsrahmen für 
die Feinanalysen und die politischen Gestaltungsempfehlungen abgesteckt werden. 
Auf dieser Basis wurden die Grobanalysen des AP4 erstellt (siehe Kapitel 4), Bewer-
tungskriterien erarbeitet und die Auswahl der Instrumente für die Feinanalyse und In-
strumentenentwicklung getroffen. 
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1 Grundlagen: Zum Verständnis von Wirtschaft, dem In-
strumentenbegriff sowie zur Zieldiskussion 
Was sind unternehmensnahe Instrumente? Werden die Unternehmen dabei als Akteu-
re oder als Zielgruppe verstanden? Und was sind Instrumente? Vorab soll auf einige 
Begrifflichkeiten eingegangen werden, vor allem aber das Verständnis von „Wirtschaft“ 
skizziert werden, auf dessen Grundlage die Arbeiten in diesem Arbeitspaket erfolgen 
und Vorschläge entwickelt werden. Es muss an dieser Stelle darauf hingewiesen wer-
den, dass vom derzeitig realen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen System und den 
derzeitig umgesetzten bzw. diskutierten Politikinstrumenten ausgegangen wird und in 
diesem Rahmen nach Ansatzpunkten für die Umsetzbarkeit bzw. für eine Verbesse-
rung der Umsetzung ausgewählter Instrumente in der Praxis gesucht wird. Grundsätz-
lich sind auch andere Systeme denkbar; sie bleiben hier aber unberücksichtigt. 
1.1 Zum Rahmensystem   
Die Aufgabe der „unternehmensnahen Instrumente“ wird nicht in einer Ergänzung 
oder Abänderung der wirtschaftspolitischen Ziele auf einer gesamtökonomischen Ebe-
ne gesehen, sondern in der Ausnutzung von Marktmechanismen und Gestaltungs-
freiheiten, die im bestehenden System existieren. Dazu gehört im Sinne einer Rah-
mengestaltung ganz entscheidend der Wettbewerb wirtschaftlicher Akteure, der insbe-
sondere einzelökonomisch effizientes Verhalten zwecks Existenzsicherung fordert, 
die konkrete Ausgestaltung aber offen lässt und nicht zwingend vorschreibt. Eine an-
reizadäquate Rahmengestaltung, die individuell effizientes Verhalten fördert, kann da-
mit im Aggregat die Realisierung gesamtwirtschaftlicher Ziele (hier: Ressourceneffi-
zienz) befördern. 
Unternehmen können nur für das unmittelbar verantwortlich gemacht werden, für das 
sie auch Handlungssouveränität haben; alles, was nicht in ihrem Kontrollbereich 
liegt, muss rational vernachlässigt werden, d.h. dass v.a. Interaktionsergebnisse wie 
z.B. Umweltverschmutzung und Ressourcenverknappung nicht in das individuelle Ent-
scheidungskalkül einfließen, da der individuelle Einfluss auf diese (Interaktions-) Er-
gebnisse als sehr begrenzt anzusehen ist, wie sich z.B. im Zusammenhang von indivi-
duellem CO2-Ausstoß und Klimawandel zeigt. Erst nach einer anreizadäquaten Ände-
rung der Rahmenbedingungen (z.B. EU ETS) ändert sich das individuelle Rationalkal-
kül, jedoch nicht aufgrund dessen, dass auf einmal der Klimaschutz per se als bedeut-
sam erachtet wird, sondern aufgrund dessen, dass der CO2-Ausstoß bepreist wird und 
damit kostspielig werden kann. Somit ist im Allgemeinen nicht davon auszugehen, 
dass ein Unternehmen externe Größen wie bspw. das volkswirtschaftliche Abfallauf-
kommen, den Klimawandel oder den globalen Ressourcenschwund bei seinen Ent-
scheidungen berücksichtigt, wenn nicht auch Rückwirkungen auf das Unternehmen 
zu erwarten sind. 
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Nachhaltigkeit ist in den letzten Jahren zu einem wichtigen Handlungsfeld für Unter-
nehmen geworden. Stakeholder erwarten immer häufiger, dass Unternehmen nicht nur 
die Produktion und Produkte nachhaltig ausrichten, sondern dass sie auch darstellen, 
wie sie den Alltag für das Individuum und die Gesellschaft insgesamt lebenswerter ma-
chen und unter dem Prinzip der Nachhaltigkeit gestalten. Trotzdem spielt der Umwelt- / 
Klimaschutz für zahlreiche Unternehmen keine zentrale Rolle. Ein Unternehmen muss 
– auch im Vergleich zu Konkurrenzunternehmen – entsprechend profitabel sein und 
den Fortbestand der Produktion garantieren können – das ist sein primäres Ziel. Öko-
logische Aspekte werden daher in einer solchen Optimierungsaufgabe – wenn über-
haupt – als limitierende Nebenbedingung verstanden. Diese untergeordnete Rolle liegt 
u.a. darin begründet, dass in der Vergangenheit Umwelt- und Ressourcenaspekte lan-
ge mit zusätzlichen Kosten verbunden waren bzw. als solche buchhalterisch im Unter-
nehmen erfasst wurden: Ökosteuern, Entsorgungskosten, Aufwendungen für Bericht-
erstattung, Investitionen für Filter und für die Einhaltung von staatlichen Auflagen wie 
Grenzwerten usw. Vorsorgende Ansätze wie Produktionsorientierter Umweltschutz und 
Ökodesign haben erst in den letzten beiden Jahrzehnten eine immer größer werdende 
Rolle gespielt. 
Solange Aspekte der Nachhaltigkeit wie Maßnahmen zum Schutz der Umwelt für Un-
ternehmen eine reine Kostenbelastung darstellen bzw. unternehmerisch-
umweltfreundliches Handeln vom Markt (noch) nicht honoriert wird – Unternehmen 
betreiben letztlich kontinuierlich eine Form der Kostenminimierung bzw. Erlös-und da-
mit insgesamt Gewinnmaximierung –, verbleiben die meisten wirtschaftlichen Akteure 
in einer auf restriktivere und verpflichtende Regulierungen reagierenden Rolle. Das 
Aufbrechen dieses Rollenverständnisses wird hier als Vision gesehen, zu denen die 
„unternehmensnahen Instrumente“ einen Beitrag leisten sollen. Es geht letztlich darum, 
für eine Veränderung der mentalen Modelle, d.h. der individuellen Deutungs- und Pro-
blemlösungsmuster, geeignete Rahmenbedingungen zu schaffen, womit dieser Pro-
zess stimuliert werden kann. 
Einen Beitrag zu einem veränderten und proaktiven Verhalten der Unternehmen 
könnte beispielsweise eine sich signifikant ändernde Konsumentennachfrage nach 
ökologischeren oder nachhaltigeren Produkten leisten (vgl. AP12). Dies müsste gera-
dezu zwangsläufig zu Änderungen in Produktion und Vertrieb führen. Umfang und Ge-
schwindigkeit solcher Änderungen liegen aber in der Freiheit der einzelnen Unterneh-
men und sie werden – aus verschiedenen Gründen – unterschiedlich umgesetzt. Hier 
wäre ein aktiveres Handeln wünschenswert und es stellt sich die Frage, wie dieses von 
außerhalb (also unternehmensextern) stimuliert werden kann. Ebenso stellen volatile 
sowie steigende Ressourcenkosten die Unternehmen vor die Herausforderung, ihre 
Produktion und damit auch ihre Kostenstruktur anzupassen und die Wettbewerbsfä-
higkeit für die Zukunft zu sichern. Dies bedingt z.B. Investitionen in effizientere Tech-
nologien, Mitarbeiterqualifizierung usw. Auch hier kann festgestellt werden, dass die 
Unternehmen diese Herausforderung höchst unterschiedlich annehmen. Welche Mittel 
gibt es also, das eigenverantwortliche Verhalten der Unternehmen zu beeinflussen, 
ohne die Verantwortung und den Wettbewerb dabei zu schwächen oder zu delegieren? 
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Bei der Frage, wie Unternehmen klassifiziert werden können, ist zu beachten, dass es 
äußere Merkmale und innere Merkmale gibt. Die äußeren Merkmale lassen sich für 
Externe relativ leicht ermitteln, z.B. aus welcher Branche ein Unternehmen stammt, ob 
es ein KMU oder ein Großunternehmen / Konzern ist, ob es inhabergeführt ist usw. 
Entscheidender für die Zwecke unserer Untersuchung sind die inneren Merkmale, die 
sich erst aus einer teilweise intensiven Analyse ergeben: Ist das Unternehmen Kosten-
führer oder Leistungs- / Qualitätsführer? Liegt eine Unternehmensstrategie vor und wie 
wird sie umgesetzt? Hat das Unternehmen eine veränderungsbereite und innovations-
freundliche Unternehmenskultur? Antizipiert also das Unternehmen äußere Verände-
rungen und nutzt diese proaktiv? Existieren klare und funktionierende Entscheidungs-
strukturen?  
Das Unternehmen selbst ist in gesellschaftliche Rahmenbedingungen eingebunden, 
die nicht nur durch Marktsignale, finanzpolitische und ordnungsrechtliche Einflüsse 
gekennzeichnet sind. Vielmehr muss das Unternehmen in einer stark ausdifferenzier-
ten Gesellschaft (vgl. Kapitel 3.1) zahlreiche externe und interne Anspruchsgruppen 
befriedigen, um seinen langfristigen Erfolg sichern zu können. Die Stakeholder haben 
verschiedene Interessen und Ansprüche an das Unternehmen. Diese sozialen, ökolo-
gischen und ökonomischen Anliegen können durchaus konfliktär sein und angesichts 
personeller, zeitlicher und finanzieller Knappheiten in ihrer Gesamtheit nie vollauf be-
friedigt werden. Deshalb ist das Unternehmen herausgefordert, im permanenten Dialog 
mit den wichtigsten Stakeholdern Prioritäten festzulegen und insgesamt die Negativ-
wirkungen unternehmerischen Handelns bezogen auf die Gesellschaft im Allgemeinen 
bzw. die unternehmerischen Anspruchsgruppen im Speziellen zu reduzieren und damit 
gesellschaftliche Verantwortung in zu übernehmen, womit die einzelne Unternehmung 
negatives Feedback seitens der Gesellschaft bzw. seiner Anspruchsgruppen minimiert 
und die eigene Existenz sichert. 
1.2 Zum Instrumentenbegriff  
Ein Instrument (von lat. Instrumentum – das Werkzeug, das Hilfsmittel) wird bildungs-
sprachlich als Mittel (sowohl auf Sachen als auch auf Personen bezogen) verstanden, 
dessen man sich zur Ausführung von etwas bedient. „Mittel“ wird als Terminus inner-
halb der Handlungstheorie zur Verfolgung von Zwecken (Zielen) geführt: „Mittel sind 
dabei zunächst Handlungen oder Handlungsweisen, die geeignet sind, die verfolgten 
Zwecke herbeizuführen. Oft werden als Mittel auch Situationen verstanden, die Schritte 
auf dem Wege zur Erreichung von (letztendlich) bezweckten weiteren Situationen dar-
stellen“ (Mittelstraß 1995, 903). Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass jeder 
Zweck zugleich auch Ziel ist, aber ein Ziel erst dann zu einem Zweck wird, wenn die zu 
seiner Umsetzung erforderlichen Mittel mit berücksichtigt werden. 
Interessant ist die Kontextabhängigkeit von Zwecken, denn der Zweck des Einen kann 
für den Anderen bloß Mittel sein. Ähnliches gilt für den Handlungszweck, der innerhalb 
einer Zweckhierarchie Mittel eines höheren Zwecks sein kann. 
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Instrumente können somit auf unterschiedlichen Ebenen definiert werden – abhängig 
von dem Zweck, den ein Subjekt damit jeweils verfolgt. So kann der Staat finanzpoliti-
sche, ordnungsrechtliche oder andere Handlungen als Instrument einsetzen, um damit 
wirtschafts- oder umweltpolitische Ziele zu verfolgen und eine bestimmte Handlung bei 
Unternehmen zu evozieren. Diese können ihrerseits aber Instrumente, z.B. interne 
Steuerungs- oder Managementinstrumente einsetzen, um einen Zweck – z.B. die Si-
cherstellung der Konformität mit externen Ansprüchen – zu erfüllen. Hier setzt die In-
teraktionstheorie an, in der, anders als in der Handlungstheorie (s.o.), die Mittel bzw. 
eingesetzten Instrumente auf der (unternehmerischen) Handlungsebene via Restriktio-
nengestaltung (Gesetze, Steuern, „weiche“ Anreize, etc.) eine Beeinflussung erfahren 
und so auf die Interaktionsergebnisse auf Makro- bzw. Gesellschaftsebene rückwirken 
(können). Auch Menschen oder Institutionen (in Form von Organisation sowie Regel-
systemen) können als Instrument wirken. Sogar Theorien werden als „Instrumente zur 
systematischen Ordnung und Erklärung von Beobachtungen und zur Prognose von 
Tatsachen“ bezeichnet (Mittelstraß 1995, 253). 
Für den Fall, dass sich die Ziele einer Handlung einer vernünftigen Diskussion entzie-
hen, wird die Rationalität auf die Beurteilung der Qualität des Mittels eingeschränkt, 
was als technische Rationalität oder instrumentelle Vernunft bezeichnet wird. Dies ist 
ein wesentliches Merkmal einer Technokratie. 
Im vorliegenden Fall wird der Begriff des Instruments auf den Zweck der externen 
Stimulierung von eigenverantwortlichem und freiheitlichem Unternehmungshan-
deln mit dem Ziel der inner- und außerbetrieblichen Ressourceneffizienz fokussiert. 
Davon ist der Methodenbegriff abzugrenzen: Eine Methode ist ein nach Mittel und 
Zweck planmäßiges (=methodisches) Verfahren, das zu technischer Fertigkeit bei der 
Lösung theoretischer und praktischer Aufgaben führt.  
Ebenso soll eine Abgrenzung zu den Begriffen Konzept und Plan erfolgen. Ein Kon-
zept ist der Entwurf eines Plans zur Durchführung einer Abfolge von (Teil-) Handlun-
gen. Ein Plan kann einzelne Handlungen (Instrumente), das Zusammenspiel mehrerer 
Handlungen, aber auch Zwecke und Strategien spezifizieren. Die Entwicklung eines 
Instrumentenbündels zum Zwecke der Ressourceneffizienz kann als ein Plan bzw. in 
der Entwurfsphase als ein Konzept verstanden werden. 
Ein wichtiger Begriff, der in der weiteren Diskussion häufig auftreten wird, ist der der 
Information. Informationen können als Beitrag zur Wissensvermehrung verstanden 
werden. Hierdurch haben auch sie handlungsstimulierenden Charakter. Sie stärken die 
Kompetenzen eines Subjektes (z.B. eines Unternehmens) und verbreitern die Hand-
lungsoptionen. Sie führen aber nicht zwangsläufig zu den (intendierten) Handlungen. 
Man kann aber bereits die Wissensvermehrung als ein Ereignis verstehen. In der Sy-
stemtheorie sind Informationen ganz allgemein all jene Ereignisse, die Veränderungen 
in einem System auslösen. Datenmaterial oder die Übertragung von Daten allein wä-
ren demnach noch keine Information, sondern Information ist als Veränderung zu ver-
stehen. Allerdings ist die Informationsaufnahme stets selektiv, denn nicht jedes Ereig-
nis ist für die Funktionsweise eines Systems relevant. Welche Informationen für ein 
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System relevant sind, darüber entscheidet ein System stets eigenständig (im Sinne der 
Selbstorganisation bzw. -steuerung). Die Umgebung eines Systems hat daher nur be-
schränkte Einflussmöglichkeiten, sie kann ein System immer nur durch ganz bestimm-
te Informationen zu irritieren versuchen, wobei unter Irritation Informationen verstanden 
werden, die das Potential einer positiven Ansprache des jeweils adressierten Systems 
haben. Durch eine Irritation macht letztlich die Systemumwelt auf sich aufmerksam und 
versucht, eine Resonanz bzw. Sensibilität im jeweiligen System zu erzielen.  
1.3 Interessenslagen und Ziele 
Wenn Ressourceneffizienz als (gesamtgesellschaftliches) Ziel betrachtet wird, stellt 
sich grundsätzlich die Frage, welche Position Ressourceneffizienz in einer Zweckhier-
archie (s.o.) einnimmt oder ob Ressourceneffizienz gar einen Selbstzweck darstellt. 
Diese Frage ist durchaus relevant, da im Projekt Akteure mit unterschiedlichen Interes-
sen zu berücksichtigen sind. So kann der Staat beispielsweise andere Ziele damit ver-
folgen als die Unternehmen, obwohl beide von Ressourceneffizienz sprechen. Res-
sourceneffizienz des Einen kann sogar als Mittel für weitergehende Zwecke des Ande-
ren eingesetzt werden. 
Allgemein erscheint der effiziente Einsatz von Ressourcen als erstrebenswert. Dem 
liegt der Ansatz zugrunde, dass Ressourcen dem Knappheitsmoment unterliegen und 
ein sparsamer Umgang andere Nutzungsmöglichkeiten eröffnet – ökonomisch, ökolo-
gisch, technisch, intergenerationell oder intragenerationell. Bezogen auf die beiden 
letztgenannten Aspekte können etwa Nutzungsoptionen von Ressourcen in die Zu-
kunft, d.h. an die nächsten Generationen, übertragen (intergenerationelle Sicht) oder 
Effizienzgewinne zu einer anderen intragenerationellen Verteilung nutzen, d.h. heutige 
Nutzungen beeinflussen. 
Damit wird deutlich, dass Ressourceneffizienz an dieser Stelle eher als ein Mittel zu 
verstehen ist. Hinter den Handlungsoptionen stehen die Interessen der Akteure und 
damit der eigentliche Zweck der Ressourceneffizienz. Diese Interessen können unter-
schiedlich ausfallen, wie an den folgenden Beispielen gezeigt wird: 
I. Ressourceneffizienz aus betriebswirtschaftlichen Gründen 
Um als Unternehmen wettbewerbsfähig zu sein oder zu bleiben, müssen vermeid-
bare Kosten verringert werden. Die Erhöhung der Ressourceneffizienz ist für Un-
ternehmen vor allem wegen möglicher hoher Kosteneinsparungspotenziale von In-
teresse. Die Reduzierung des Ressourceneinsatzes (bei gleichbleibendem Output, 
d.h. eine Produktivitätssteigerung) kann zu Wettbewerbsvorteilen führen. In diesem 
Fall sind die Kosten und das monetäre Einsparpotenzial der eingesetzten Ressour-
cen die entscheidenden Parameter. Sie stehen dann im Fokus der unternehmens-
internen Steuerung. 
Unterstellt man, dass Rohstoffpreise hoch volatil sind und sehr stark steigen kön-
nen und dann das Unternehmen in seiner Wettbewerbsfähigkeit beeinflussen, so 
darf der Ressourceneinsatz nicht nur in heutigen Preisen bewertet werden, son-
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dern es müsste auch sein grundsätzlicher oder mengenmäßiger Einsatz – ggf. un-
terschieden nach „ökonomischen“ Risiko-Rohstoffen – beachtet werden. 
II. Ressourceneffizienz aus volkswirtschaftlichen Gründen 
Oft sind Ressourcen national nur begrenzt verfügbar und müssen importiert wer-
den. In diesem Fall liegt es im Interesse einer Volkswirtschaft, den Einsatz von 
Ressourcen zu optimieren, um damit die Außenhandelsbilanz zu entlasten und sich 
national vor dem Einfluss von Preissteigerungen auf den Rohstoffmärkten abzusi-
chern. Relevant ist hierbei der gesamte Wert der eingeführten Ressourcen. Für die 
Planung kann es außerdem interessant sein, jene Ressourcen zu identifizieren, de-
ren Preise in der Zukunft hochvolatil sind bzw. stark steigen werden. Diese müss-
ten dann jedoch einzeln und in ihren eingesetzten Mengen erfasst werden. 
Hat der Staat an letzterem Aspekt ein vorrangiges Interesse, so müsste er bei den 
„unternehmensnahen Instrumenten“ Wege beschreiten, bei denen genau diese 
Ressourcen auch im Fokus der Maßnahmen stehen (Bleischwitz et al. 2009; BMU 
2008; Meyer 2008).  
Aktivitäten ausschließlich zur betriebswirtschaftlichen Ressourceneffizienz wie unter 
I. würden nicht ausreichen bzw. hätten nur eine geringe Wirkungsschärfe.  
III. Ressourceneffizienz aus Gründen der absoluten Ressourcenknappheit 
Die Forderung nach einem effizienten Umgang mit spezifischen Ressourcen ergibt 
sich aus der Evidenz ihrer geologisch bedingten Endlichkeit. Diese Endlichkeit wird 
sich zwangsläufig auch in den Preisen niederschlagen. Sie heute bereits zu antizi-
pieren, ist entscheidend für Fragen der Innovationsstrategien und der Technologie-
entwicklung – für Unternehmen und für ganze Volkswirtschaften (BMU 2006b; 
Rohn et al. 2008). Aber wollte man diesen Aspekt berücksichtigen, so müsste man 
die Ressourcen einzeln und in Mengeneinheiten erfassen und nach ihrer Knappheit 
bewerten. Dies ist auf der Unternehmensebene bisher eher unüblich. Die heutigen 
Kosten spiegeln diese Endlichkeit in der Regel nicht wider. 
IV. Ressourceneffizienz als Beitrag zum Klimaschutz 
Zahlreiche wirtschaftliche Aktivitäten lösen einerseits enorme Materialflüsse aus, 
was aber andererseits durch die erforderliche Energie für Rohstoffgewinnung, Be-
arbeitung, Transport, Gebrauch und Entsorgung von Produkten auch mit der Emis-
sion von Treibhausgasen verbunden ist. Es kann also ein Zusammenhang zwi-
schen Materialeinsatz und Treibhauswirksamkeit einer wirtschaftlichen Aktivität 
oder eines Produktes angenommen werden. Somit bestünde auch die Möglichkeit, 
Ressourceneffizienz aus Gründen des Klimaschutzes zu betreiben. Dies kann aber 
nicht summarisch für die Gesamtmenge der Ressourcen angenommen werden, 
sondern man muss sich materialspezifisch bewerteter Größen (wie z.B. der Materi-
alintensitäten) bedienen, in die der Energiebedarf des jeweiligen Materials explizit 
oder implizit eingeht. Dann wäre der Zusammenhang zwischen Ressourceneffi-
zienz und Klimarelevanz darstellbar und auch bei Optimierungsprozessen berück-
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sichtigbar – sowohl auf einzelunternehmerischer Ebene als auch auf volkswirt-
schaftlicher Ebene. 
Ist es also das Ziel des Staates, mittels der Ressourceneffizienz vorrangig Klima-
schutz zu betreiben, so müsste bei den unternehmensnahen Instrumenten gezielt 
auf jene Ressourcen geachtet werden, die eine hohe spezifische Klimawirksamkeit 
haben. Dies erfordert wieder eine Differenzierung in der Erfassung und Bewertung 
des (betrieblichen) Ressourcenverbrauchs. 
V. Ressourceneffizienz zur Reduzierung der Umweltbelastung 
Punkt IV könnte vor diesem Hintergrund noch um weitere Kategorien der Umwelt-
belastung erweitert werden. D.h. man erwartet, dass mit Förderung, Verarbeitung, 
Nutzung und Entsorgung von Ressourcen weitere Umweltbelastungen einherge-
hen. Die Arbeiten von Hartard / Schaffer / Giegrich (2008) für das Umweltbundes-
amt ergaben, dass verschiedene Produktbewertungsmethoden jeweils zu ähnli-
chen Bewertungsergebnissen kamen, so dass hilfreiche Aggregationen zu Indikato-
rensets für die Verarbeitung komplexer Datensituationen möglich sind. Die Res-
sourceneffizienz könnte hier einer dieser aggregierten Indikatoren sein, wenn sie 
spezifisch genug erfasst wird. Doch solche Erfassungen sind im Unternehmensbe-
reich bislang unüblich.  
Bei den Punkten IV und V ist allerdings zu beachten, dass eine isolierte Bewertung im 
betrieblichen Kontext nicht immer zweckmäßig ist, wenn eine Verringerung der Um-
weltbelastung oder des Treibhausbeitrags insgesamt erreicht werden soll. So muss bei 
der Bewertung des Energieeinsatzes und der Umweltbelastung der richtige Bezugs-
rahmen gesetzt werden. Aus diesem Grund werden bei vielen Bewertungsmethoden 
geeignete funktionale Einheiten (z.B. ein Produkt, eine Dienstleistung, ein definierter 
Nutzen) zugrunde gelegt und über den gesamten Lebensweg bilanziert, um Verlage-
rungseffekte innerhalb der Produktkette und zwischen Sektoren zu vermeiden. Auch 
kann es sein, dass ein Werkstoff, weil er multifunktional und kosteneffizient verwendet 
werden kann und andere Werkstoffe ihn nur sporadisch ersetzen können, hohe Um-
weltbelastungen und Ressourcenverbräuche rein auf Basis seiner hohen Durchsatz-
mengen aufweist. Gesamtwirtschaftlich gesehen hat der Werkstoff oder auch Sektor 
einen hohen Anteil an Ressourcenverbräuchen und Umweltbelastungen, bezogen auf 
die Nutzeneinheit kann dies aber im Vergleich mit anderen Substituten wesentlich ge-
ringer sein. Daher sind hier abgestimmte Erhebungsverfahren und Informationssyste-
me notwendig, die diese Daten gesamt- und einzelwirtschaftlich bündeln und Verlage-
rungen oder auch Rebound-Effekte sichtbar machen. Diese sind von Bedeutung be-
züglich des Risikomanagements sowohl für die gesamtwirtschaftliche und politische 
Strategieentwicklung wie auch für die Forschung und Produktentwicklung des einzel-
nen Unternehmens bzw. der strategischen Positionierung der Branchen. 
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Das Thema Ressourceneffizienz wird in Unternehmen bislang überwiegend im be-
triebswirtschaftlichen Kontext betrachtet, etwa bei den Förderprogrammen auf Landes- 
oder Bundesebene (z.B. EFA in NRW oder demea). Leitindikatoren sind dabei i.d.R. 
Gesamtmengen oder Kostengrößen. Man unterstellt damit implizite positive Wirkun-
gen z.B. für klima- oder umweltpolitische Ziele und bedient sich der einzelwirtschaftli-
chen Interessen. Insofern sind Ressourceneffizienzmaßnahmen auf Unternehmens-
ebene selbst ein Mittel oder Instrument zur Erfüllung eines übergeordneten Zweckes, 
mit einer hohen Wirkungsbreite, aber z.T. einer geringeren Wirkungsschärfe – misst 
man sie an umweltpolitischen Einzelzielen. 
Eine Konkretisierung der übergeordneten Ziele einer Ressourceneffizienzstrategie 
liegt derzeit nicht vor. Sie müssten insbesondere operationalisiert werden, wie bei der 
Ressourcenknappheit oder der Umweltwirksamkeit angedeutet wurde. Dies könnte 
z.B. durch eine Auswahl von besonders relevanten Materialien oder durch eigene 
Maßsysteme (gewichtet nach Knappheit oder der Umweltwirksamkeit) erfolgen. 
Ohne eine solche Konkretisierung kann für die „unternehmensnahen Instrumente“ nur 
vorausgesetzt werden, dass die Unternehmen mit Maßnahmen zur Ressourceneffi-
zienz eigene, und das heißt in der Regel betriebswirtschaftliche Interessen verfol-
gen. Diese müssen nicht zwangsläufig rein monetär ausgerichtet sein (s.o. zur Stake-
holder-Orientierung), aber sie liegen im genuinen Eigeninteresse der Unternehmen. 
Infolge gesellschaftlicher Ausdifferenzierungs- und Individualisierungsprozesse kann 
nicht länger von gesamtgesellschaftlichen Ziel- bzw. Wertekonformitäten zwischen 
verschiedenen Akteuren ausgegangen werde. Ob übergeordnete, gesamtgesellschaft-
liche Ziele bzw. Ideale (wie z.B. Frieden oder eine saubere Umwelt) erreicht werden, 
hängt letztlich von den diversen Handlungsorientierungen auf Akteurs-, d.h. Organisa-
tions- sowie Individualebene ab. Zielkonformität ist zwar prinzipiell möglich, doch er-
folgt die Realisierung höherer Ziele letztendlich eher zufällig, eben genau dann, wenn 
die Weichen, d.h. die Anreize, hierfür richtig gestellt sind. Die von AP4 vorgeschlage-
nen Instrumente müssen daher kompatibel mit den Eigeninteressen der Unternehmen 
gestaltet werden und in ein konzises Zielkoordinatensystem eingebunden werden, um 
Wirkungen entfalten zu können. 
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2 Zum Stand der Arbeiten 
Forschungsgegenstand von AP4 sind unternehmensnahe Instrumente, die für Unter-
nehmen und ggf. in Wertschöpfungsketten eine Anreizwirkung erzielen, ressourcenef-
fizienter zu wirtschaften, wie z.B. Diffusionsförderangebote für Unternehmen / Unter-
nehmensnetzwerke, Innovationsförderung, Diffusion im Bereich Querschnittstechnolo-
gien, Innovations- und Markteinführungsprogramme für Ressourcen sparende Leitpro-
dukte / Leitdienstleistungen / Leittechnologien, Informationskampagnen, Exportförder-
programme. Daneben ist auf relevante Akteure / Multiplikatoren, d.h. auf Akteure, von 
denen ein gewisses „Einflusspotential“ angenommen wird, einzugehen. 
Im Speziellen ist zu betrachten, welche externen Instrumente geeignet erscheinen, 
ressourceneffiziente(re)s Verhalten von Unternehmen erfolgreich zu stimulieren. So 
soll bspw. der Frage nachgegangen werden, wie staatliche Förderprogramme, Regeln 
des Finanzmarktes, Informationskampagnen oder aber Beratungsangebote bzw. ex-
tern angebotenes Methodenwissen auf Unternehmen wirken. Ebenso sollen die Rollen 
relevanter intermediärer Akteure sowie die Zusammenarbeit von Akteuren innerhalb 
von Netzwerken näher untersucht, bestehende Instrumente weiterentwickelt und ge-
bündelt (Policy Mix) bzw. über neue Ansatzpunkte – Wege zur stärkeren Verbreitung 
ressourceneffizienten Wirtschaftens – nachgedacht werden. 
Die Ergebnisse des AP4 werden später in enger Abstimmung mit den anderen Ar-
beitspaketen (insbesondere AP3 und AP12) zu einer Synthese in Gestalt einer Formu-
lierung eines übergreifenden Policy Mixes führen. 
Mit AP3 und AP12, der Projektleitung und dem UBA wurde anfangs ein Raster zur 
Grob- und Feinanalyse der Instrumente und zur Instrumentenentwicklung abgestimmt 
(vgl. Anhang des Ressourceneffizienz-Papers 3.1, http://ressourcen.wupperinst.org). 
Es ging im Anschluss darum, eine Bestandsaufnahme geeigneter Instrumente durch-
zuführen – die so genannte Phase des Instrumentenscreenings. Hieran schließt die 
Einordnung sowie Grobrasterung von Instrumenten bzw. gebildeten Instrumentenclu-
stern (vgl. Kapitel 4). Dabei steht im Zentrum, Ansatzpunkte für eine Verbesserung im 
Sinne der Ziele „Materialeffizienz und Ressourcenschonung“ zu identifizieren. 
Die Systematik der Instrumentenbereiche lehnt sich an die im Kick-off Meeting vorge-
stellten und von der Steuerungsgruppe bestätigten Handlungsbereiche an, wobei sie 
im Verlauf der Recherche an die aktuellen Ergebnisse angepasst wurde. 
Das gemeinsam festgelegte Raster für die Grobanalyse (vgl. Kapitel 4.1) diente zur 
Beschreibung der Instrumente. Das Ergebnis liegt in einer separaten Dokumentation 
vor. Auf Basis von Bewertungskriterien erfolgte eine „Auslese“ von näher zu analy-
sierenden Instrumenten, die sodann auf Grundlage des abgestimmten Feinanalysera-
sters untersucht werden. Im Ergebnis sollen Gestaltungsempfehlungen sowie ein Poli-
cy Mix entstehen, was den Auftraggebern als wirksame Strategieausrichtung für Res-
sourceneffizienzsteigerungen zu empfehlen ist. 
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Die Grobanalyse bezieht sich auf eine größere Zahl bestehender (bzw. in der Diskus-
sion befindlicher) Instrumente, während die Feinanalyse auf eine begrenzte Zahl aus-
gewählter Instrumente anzuwenden ist und sich auch mit der (Weiter-) Entwicklung 
und ggf. Kombination von Instrumenten befasst. Ziel dieses Untersuchungsschritts ist 
es auch, Hemmnisse aufzuzeigen, Möglichkeiten der Verbesserung zu identifizieren, 
über die Chancen und Risiken einer Umsetzung zu informieren und die Rolle eines 
Instruments im Verbund mit anderen zu beschreiben.  
Die für die Feinanalyse gemeinsam festgelegten Kriterien, Fragen und Untersu-
chungsaspekte sind als eine Strukturierungshilfe für diese Analyse zu verstehen. Sie 
müssen dazu flexibel verwendet werden, um auf die Besonderheiten der Instrumente 
eingehen zu können. Nicht alle Aspekte werden bei jedem Instrument relevant sein. 
Nicht für alle denkbaren Folgen und Nebenfolgen stehen die notwendigen Daten und 
Methoden zur Verfügung. Je nach Instrument müssen ggf. auch theoretische Vorüber-
legungen erfolgen, um Wirkungen, Hemmnisse oder Erfolgspotenziale aufzuzeigen. So 
soll für jeden der sich entwickelnden Instrumentenvorschläge eine konzise Darstel-
lung resultieren, die von den Auftraggebern für eine anreizadäquate und damit erfolg-
reich implementierbare Rahmengestaltung zur Stimulierung ressourceneffizienten 
Wirtschaftens genutzt werden kann. 
Außerdem werden Interviews hinsichtlich der ausgewählten Instrumente, deren Wei-
terentwicklung und der Praxistauglichkeit geführt. Dabei werden unternehmensinterne 
Akteure sowie Intermediäre aus dem jeweiligen Instrumentenkontext befragt. Die Er-
gebnisse und Erfahrungsberichte werden zur Evaluierung der eigenen Instrumenten-
entwicklungen herangezogen, so dass der vorgeschlagene Policy Mix optimiert werden 
kann. 
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3 Systematisierung innerhalb der Auswahlbereiche 
3.1 Grundlagen der weiteren Überlegungen 
Unternehmen sind in gesellschaftliche und damit auch sozioökonomische Werte- und 
Regelsysteme eingebettet, mit denen sie in Form permanenter Beeinflussungs- und 
Veränderungsprozesse verbunden sind. Sie passen sich diesen an oder aber beein-
flussen die Funktion und Gestaltung dieser Systeme selbst. Diese Prozesse sind von 
einer hohen Eigendynamik und von differenzierten Machtstrukturen geprägt. 
Die intra- und intersystemaren Interaktionsstrukturen sind dabei durch Pluralismus 
(Sinus Sociovision 2007; Rawls 2001, 33 et passim) sowie einer inzwischen globali-
sierten funktionalen Differenzierung gekennzeichnet, die aber neben globalisierten 
gerade auch lokal und regional aktive und organisierte soziale Kontexte, Bewegungen 
und Milieus aufweist. Gesellschaften und soziale Gruppen beinhalten vielfältig diffe-
renzierte Lebens-, Arbeits- und Handlungsentwürfe. Trotz der Globalisierung sozialer 
und wirtschaftlicher Strukturen (z.B. Wertschöpfungsketten / -netze) halten die Men-
schen an den Regel- und Wertesystemen ihres sozialen und kulturellen Umfeldes fest 
und leben dies zu Hause und bei der Arbeit. Gleichzeitig bilden sich auf Basis von 
vorhandenen Informations- und Kommunikationsmöglichkeiten der Informationsgesell-
schaft andere Formen der Interaktion von Akteuren und gesellschaftlicher Partizipation 
heraus. Besonders deutlich wird dies an der sich verändernden Struktur und Organisa-
tion sozialer Bewegungen (Shepard / Bogdad / Duncombe 2008). Hier zeigt die For-
schung klar auf, dass diese neue zwischensystemare soziale Interaktionen fokussie-
ren und Machtverhältnisse zwischen Staat, Intermediären, Unternehmen und Verbrau-
chern beeinflussen.  
Es bestehen somit wechselseitige dynamische Beeinflussungsverhältnisse zwischen 
den Teil- und Subsystemen eines Systems oder mehreren Systemen. Ellen Matthies 
(2005) hat Faktoren in ein integratives Handlungsmodell zusammengeführt, die be-
schreiben, welche Faktoren das individuelle Handeln in sozialen Gruppen und Vernet-
zungen beeinflussen. Das Modell fasst die Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen 
1991), sowie das weiterentwickelte Normaktivationsmodell (Hunecke 2008; Schwartz / 
Howard 1982) zusammen und berücksichtigt zusätzlich den Faktor Verhaltensge-
wohnheiten, dessen signifikanter Einfluss auf das Verhalten belegt worden ist (Harms / 
Truffer 2005; Klöckner 2005). Stengel et al. (2008) verbinden dieses integrierte Hand-
lungsmodell mit den Ergebnissen der Kompetenzforschung, so dass über die den so-
zialen Gruppen entsprechenden Kompetenzentwicklungen (Gestaltungs- und, darin 
integriert, Informationsverarbeitungskompetenz) Verhaltensadaptationen an externe 
Anreize ermöglicht werden können. Im Zentrum von Matthies´ Modell stehen persön-
liche Normen (das aktuelle Gefühl der Verpflichtung zum spezifischen Handeln) so-
wie subjektive Normen (der antizipierte Erwartungsdruck durch andere, z. B. Freun-
deskreis, Familie, Arbeitgeber, Kollegen). Muss das Individuum annehmen, dass die 
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anderen Individuen aus der Primär- bzw. Sekundärgruppe eine nachhaltige Verhal-
tensweise negativ sanktionieren und ist das Individuum bereit, den Erwartungen seiner 
Bezugsgruppe zu folgen, da es von dieser wertgeschätzt werden möchte, wird es sich 
wahrscheinlich dem Gruppendruck beugen und gruppenkonform handeln. Wird eine 
Verhaltensweise positiv sanktioniert, so steigen der Anreiz und die Motivation, dieses 
Verhalten zu stärken und weiterzuentwickeln. 
Die Theorie des geplanten Verhaltens geht davon aus, dass Individuen generell mo-
tiviert sind, die Erwartungen der für sie wichtigen Bezugspersonen zu erfüllen. Letzt-
lich wägt das Individuum in der Evaluationsphase zwischen den moralischen und so-
zialen Folgen seiner Entscheidung ab und bedenkt auch weiter anfallende Kosten 
und Nutzen derselben, bevor es handelt. Unter Kosten fallen solche, die z.B. durch 
den Verlust von Geld, Zeit, Komfort und Routinen oder durch Konformitätserwartungen 
(kurz: Transaktionskosten) entstehen können. Entscheidend für eine Verhaltensände-
rung des einzelnen Individuums und von sozialen Gruppen – eben auch Unternehmen 
– sind die Problemwahrnehmung, die Bewusstheit der eigenen Handlungskonsequen-
zen sowie das Wissen um Handlungsalternativen. Verhaltensgewohnheiten bzw. 
starre mentale Modelle können dabei die Normaktivation von vornherein blockieren, 
da sie eine bewusste Reflexion über das eigene Verhalten in der aktuellen Hand-
lungssituation erst gar nicht in Gang setzen. Lieb gewonnene Gewohnheiten können 
sich auch in der Evaluationsphase auswirken, da sie dazu beitragen können, die Ko-
sten für eine spezifische Verhaltensweise zu erhöhen, sollte eine Abwendung von sol-
chen Gewohnheiten notwendig sein. Sind die Kosten für das Individuum bzw. die so-
ziale Gruppe letztlich zu hoch, wird es bzw. sie nicht handeln (Schahn / Möllers 2005). 
Um also eine Verhaltensänderung von Individuen und sozialen Gruppen herbeizufüh-
ren, ist es notwendig, dass in diesen Gruppen auch eine Kultur – hier Unternehmens-
kultur – vorhanden ist, die den Individuen „erlaubt“, entsprechend zu handeln. Das 
eigene Kosten / Nutzen-Kalkül wie das der Gruppe muss also positiv von den relevan-
ten Akteuren eingeschätzt werden, sonst kommt es in den seltensten Fällen zur Hand-
lung. 
Insgesamt führt dabei individuell rationales Verhalten nicht nur zu Handlungsergeb-
nissen, die vom Einzelnen beabsichtigt, also intendiert, wurden. Ebenso können sie im 
Interaktionsverbund auf der Ebene der Gesamtgesellschaft nicht-intendierte Folge-
wirkungen zeitigen. So führen rationale, d.h. auf das betriebswirtschaftliche Kalkül 
bezogene, unternehmerische Entscheidungen mitunter zu desaströsen (Interaktions-) 
Ergebnissen bspw. in Form eines hohen Grades an Umweltverschmutzung, Klimaer-
wärmung oder auch zu Insolvenzen und Misswirtschaft etc. Hierbei kann jedoch nicht 
unterstellt werden, dass dies von den einzelnen Akteuren beabsichtigt gewesen ist. 
Jeder einzelne folgt vielmehr den gegebenen (formalen sowie informalen) Anreizbe-
dingungen, die von Institutionen qua Regelsysteme (Wettbewerb, Verträge, Unter-
nehmenskultur, Tradition, etc.) ausgestrahlt werden.  
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Was folgt daraus? Es muss festgehalten werden, dass bei Überlegungen, die in Hand-
lungsempfehlungen münden sollen, stets die veränderten Sozialstrukturen bei einer 
Institutionengestaltung, d.h. Regel(re)fomierung, zu bedenken sind, welche im Fol-
genden zusammenfassend aufgelistet sind: 
Funktionale Differenzierung 
Die moderne (industrialisierte) Gesellschaft kennt statt der hierarchischen Ordnung 
zwischen bspw. Staat und Wirtschaft die gleichberechtigte Koexistenz verschiedener 
gesellschaftlicher Funktionssysteme, womit an Stelle von top-down Anweisungen das 
Moment der intersystemischen Kommunikationen bzw. der Interaktion zwischen sozia-
len Systemen von Bedeutung wird und Systemverhalten aufgrund jeweils systemspe-
zifisch geltender Operationsweisen nicht direkt steuerbar und beeinflussbar ist. 
Individualisierung 
Wie bereits zuvor angeklungen, haben (nicht nur Menschen, sondern v.a. auch)  so-
ziale Systeme eigene Handlungsorientierungen aufgebaut. Diese Entwicklung verlangt 
nach neuen Kommunikationsstrategien, damit gesellschaftliche Ziele, an deren Zu-
standekommen verschiedene Systeme mitwirken, erfolgreich realisiert werden kön-
nen. 
Institutionen 
Institutionen fungieren als eine Art Kommunikationsschnittstelle, indem ihnen eine An-
reizfunktion inhärent ist und sie das bzw. die jeweils adressierten Systeme informie-
ren. Institutionen qua formale bzw. informale Regelsysteme kanalisieren so individuel-
les bzw. Systemverhalten. 
Regelbasiertheit 
Die moderne Gesellschaft ist regelbasiert (Hayek 1939), d.h. Regeln statt Werte besit-
zen eine gesellschaftliche Integrationsleistung. Aufgrund der Mannigfaltigkeit von Wer-
te- bzw. Zielsystemen steigen die Anforderungen an eine Konsensbildung, womit die 
Transaktionskosten steigen. Der kaum herstellbare Wertekonsens wird durch den Re-
gelkonsens in handhabbare Formen überführt. Das individuelle Verhalten orientiert 
sich in der modernen Gesellschaft verstärkt – aber natürlich nicht nur – an Regeln. Die 
Regel- bzw. Institutionen(re)formierung wird damit zu einem zentralen Ort, um das 
Verhalten von Individuen bzw. Systemen in Richtung gesellschaftliche Zielerreichung 
zu kanalisieren. 
Aufgrund einer wie auch immer gearteten gleichberechtigten Koexistenz der verschie-
denen gesellschaftlichen Funktionssysteme kann insgesamt nicht mehr von einer ex-
ternen, zielgerichteten Steuerung einzelner Gesellschaftssysteme ausgegangen wer-
den. Die „Einflussnahme“ beschränkt sich infolgedessen auf sog. Irritationen (im Sin-
ne einer „enabling environment“, s.o.) und das Schaffen anschlussfähiger Kommu-
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nikationen, d.h. anreizkompatibler Regelsysteme (unter Berücksichtigung der Ei-
genlogiken, d.h. des Eigeninteresses der Akteure). 
Es bedarf daher zusätzlich geeigneter Interventionstechniken (z.B. ökonomische An-
reize, Ge- und Verbote, Veränderungen in der Beratungs- und Infrastruktur), um Ge-
wohnheiten zu überwinden bzw. eine Veränderung mentaler Modelle anstoßen und 
eine anschließende Neuorientierung unterstützen sowie Interaktionsprozesse zum 
wechselseitigen, d.h. akteursbezogenen sowie gesamtgesellschaftlichen Vorteil regel-
gespeist koordinieren zu können (Mosler / Tobias 2007).  
Fazit:  
Um gesellschaftlich tragfähige Ergebnisse zu erzielen, sind das Institutionensy-
stem, das die Handlungen von Akteuren kanalisiert, sowie die reflexiven und die 
das Regelsystem beeinflussenden Interaktionen zu gestalten, wobei systema-
tisch bei den bestehenden Eigeninteressen der involvierten Akteure für die Er-
reichung übergeordneter Ziele anzusetzen ist. 
Der Fokus rückt deshalb auf das Wechselspiel zwischen Akteuren und den zu evozie-
renden Interaktionsergebnissen und nicht nur auf einzelne Reaktionen und die damit 
erzielten individuellen Handlungsergebnisse. Die soziale und zwischensystemare In-
teraktion wird als grundlegend für den Wandel von (Unternehmens-) Kulturen sowie 
Organisationsstrukturen verstanden, da diese über Irritationen und Awareness-Bildung 
zu Änderungen führen kann. Sanktioniert die ein System umgebende Umwelt ein be-
stimmtes Verhalten positiv oder negativ, so ist – je nach Ansprache (vgl. Informations-
begriff) – mit unterschiedlichen Reaktionen zu rechnen. Die Verarbeitung und Normak-
tivation zum Handeln hängt aber vor allem von der zielgruppenspezifischen Ansprache 
der Akteure in den Unternehmen und den Multiplikatoren ab sowie deren Fachwissen 
und Kompetenzen. Ganz konkret wird die Reziprozität, d.h. die Wechselseitigkeit von 
Verhaltenserwartungen, zu einem wichtigen Moment individuellen Verhaltens sowie 
kollektiver Handlungsergebnisse (Matthies 2005; Pfriem et al. 2006). Die soziale Kom-
ponente – das Individuum in seinem sozialen Interaktionskontext – ist damit ein wich-
tiger Ansatzpunkt, über den Verhaltensänderungen angestoßen werden können, vor-
ausgesetzt es besteht eine Vertrauens- sowie entsprechende Interaktionskultur (Ge-
ramanis 2002; Vester 1985). 
Angesprochen sind im Rahmen einer Interaktionsbetrachtung (Kriterium der sozia-
len Interaktion, vgl. Abb. 1) zum einen informale Faktoren der Verhaltenskanalisie-
rung wie z.B. Verhaltenskonventionen (bspw. Gepflogenheiten im Geschäftsverkehr), 
die Unternehmenskultur sowie im Allgemeinen das soziale Feedback- und Sanktions-
potential in kleinen Gruppen. Darüberhinaus sind die formalen Institutionen qua Re-
gelsysteme wie bspw. Verträge, Unternehmensverfassung und dergleichen angespro-
chen. Es wird also das (formale sowie informale) Institutionensystem (Giddens 2004) 
betrachtet, welches als eine Art Verhaltensregulativ wirkt und womit sich nicht nur Ak-
tions- sondern ebenso Interaktionsergebnisse beeinflussen lassen. Insgesamt wird 
angenommen, dass über das gegebene, aber letztlich auch gestaltbare soziale Institu-
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tionensystem die gleichzeitige Erzielung eigener sowie fremder Ziele ermöglicht, aber 
ebenso gehemmt werden kann (Osterloh / Weibel 2006; ebenda 2007). Insofern wird 
die Institutionengestaltung bzw. die Instrumentierung zu einem wichtigen Ansatz-
punkt der weiteren Arbeit. Von Bedeutung sind dabei, neben dem formalen Institutio-
nensystem, ebenso die Rolle sozialer Feedbackmechanismen (Bohn 2007; Day / 
Shoemaker 2006) und die Nähe von Akteuren in kleineren Zusammenschlüssen bzw. 
Gruppen. Dies kann dann in eine Diskussion über Regelgestaltungen auf Kollektiv-
ebene münden, wie bspw. branchenspezifische Regelungen oder auch Regelsysteme 
der Berichterstattung zwischen der Finanzwirtschaft und den Unternehmen, die nach 
der Etablierung für alle involvierten Akteure gelten. 
Zweitens wird die Informationsversorgung fokussiert (vgl. Abb. 1). Unter Informatio-
nen (vgl. auch Kapitel 1.2) kann ganz allgemein ein bestimmter Kommunikationsinhalt 
verstanden werden. In einer engeren, an die Systemtheorie angelehnten Definition 
wird Information jedoch mit Veränderung gleichgesetzt, d.h. Information ist all das, 
was zu einer Aktivität innerhalb eines Systems führt. All das, was die Selbstorganisati-
on nicht anregt, würde insofern keine Information darstellen. Schlussfolgernd kommt 
es auf die Art und Weise der Kommunikation zwischen den Systemen an, d.h. darauf, 
wie ein (Teil-) System von einem anderen angesprochen wird, um erwünschte Wir-
kungen zu erzielen. Vorstellungen über fremdgesteuerte Eingriffe wechseln also in 
den Modus einer Irritation bzw. entsprechenden Rahmengestaltung, um eine Selbst-
steuerung bzw. Selbstorganisation der Systeme anzuregen, wobei es darauf an-
kommt, die „richtige Sprache“ zu sprechen, damit Umweltereignisse zu einem bedeut-
samen Thema innerhalb des adressierten Systems werden (können) (hierzu Ergeb-
nisse aus Liedtke et al. 2009; Jochman / Gechter 2007; Richter 1995; Vester 1985). 
Schließlich wurde das Kriterium des individuellen bzw. kollektiven Lernens (vgl. 
Abb. 1) als Orientierungsmarke für die allgemeine Instrumentenanalyse festgesetzt. 
Angesprochen sind die mentalen Modelle, d.h. die herrschenden Denk- und Deu-
tungsmuster von Akteuren, die es zu modifizieren gilt. Lernen meint zum Einen ganz 
allgemein die Bewusstseinsbildung, d.h. den Aufbau von Sensibilitäten in Bezug auf 
bestimmte Themen. Zum Anderen wird ganz konkret auf Kompetenzen (bspw. Refle-
xionsfähigkeit, Gestaltungskompetenz) sowie Wissen (v.a. über moderne sozialstruk-
turelle Bedingungen) abgestellt (Stengel et al. 2008; Agyris / Schön 1999; Hartmann et 
al. 2006; de Haan 1998; Vester 1985). 
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Abb. 1: Basiskriterien zur Eingrenzung unternehmensnaher Instrumente 
 
 
Der Weg vom Wissen zum nachhaltigen Handeln führt damit vom Wissen zum Wollen 
und von dort zum Können (nicht immer kann man, z. B. wegen infrastruktureller Re-
striktionen oder wegen ungenügender finanzieller Mittel tun, was man tun möchte) und 
schließlich zum Handeln. Die Vermittlung der hierzu notwendigen reflexiven Kompe-
tenzen ist Sache der formalen sowie informalen Bildung, da das Können oft von struk-
turellen, Bildungsmaßnahmen nicht zugänglichen Randbedingungen abhängig ist.  
Im Anschluss hieran können nun relevante Hemmnisse benannt werden, die es durch 
eine entsprechende Gestaltung der institutionellen Handlungsbedingungen zu über-
winden gilt (vgl. Abb. 2): Neben Defiziten auf sozialer Interaktionsebene können eben 
informationelle sowie kognitive Restriktionen das erwünschte, ressourceneffiziente 
Handeln konterkarieren. Die benannten Hemmnisse sind dabei zuvörderst als Hemm-
nisse nicht-materieller Art zu verstehen, welche auf inter- als auch intrapersonaler 
Ebene zu verorten sind, d.h. neben den sozialen sowie informations- und lernbasierten 
Beziehungen zwischen einzelnen Individuen bestehen Hemmnisse auf personaler 
(Lern- und Bewusstseins-) Ebene. Geeignete Rahmenbedingungen würden nun ins-
gesamt den Abbau der benannten Hemmnisse befördern, indem Anreize für ein ver-
ändertes Verhalten entstünden und idealiter auf gesamtgesellschaftlicher Ebene zu 
dem erwünschten Zustand (Interaktionsergebnis) führen.   
Theoretische Vorüberlegungen 
und Ausgangspunkte 
Soziale Interaktion Informationsversorgung 
Lernen (individuell,     
kollektiv) 
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Abb. 2: Spezifizierung allgemein zu überwindender Hemmnisse 
 
 
Um Verhaltensänderungen herbeizuführen, wird es für die Analysephase notwendig, 
die sozialen Realitäten bzw. jeweiligen Kontexte (v.a. unterschiedliche Rollen, Erwar-
tungen, Zielsysteme und Anreizstrukturen) zu berücksichtigen, um zu Aussagen über 
konkrete, bestehende Hemmnisse, die ressourceneffizientes Verhalten konterkarieren, 
zu gelangen und Handlungsempfehlungen generieren zu können. Es gilt, eine An-
schlussfähigkeit der (politisch gestaltbaren) Instrumente bzw. des Institutionensy-
stems, d.h. Anreizkompatibilität, sicherzustellen. Wichtig hierbei ist eine Multi-
Akteurs- bzw. Interaktions-Orientierung. Interaktionsbeziehungen sind dabei als rezi-
proke Austauschverhältnisse zu betrachten, d.h. die mögliche Macht anderer, auf den 
ersten Blick scheinbar machtloser Akteure ist stets zu bedenken. 
Die Fragen, die sich an diese Vorüberlegungen vor dem Hintergrund der Problemstel-
lung innerhalb von AP4 ergeben, sollen kurz skizziert werden: 
• Wie kann das Thema Ressourceneffizienz als Information in Unternehmen einflie-
ßen, so dass eine Verarbeitung angestoßen wird? 
• Wie sind vor allem die intersystemische Kommunikation und die Ausschöpfung 
von wechselseitigen Kooperationsgewinnen via Interaktion im (Inter-) Aktionsfeld 
Ressourcen-effizienz möglich? 
• Wie ist Kommunikation bzw. Interaktion speziell zwischen den Systemen Unter-
nehmung bzw. Wirtschaft und Staat möglich?  
• Wie kann der Staat erfolgreich kommunizieren? (Inhalte, Wege / Mittel der Kom-
munikation, (in)direkte Adressaten, d.h. auch im Sinne von „über Bande spielen“) 
• Wie kann eine verhaltenswirksame Breitenwirkung von Themen (hier: Ressour-
ceneffizienz) erreicht werden, wenn man davon ausgehen muss, dass jedes Sy-
stem (womit nicht nur das Funktionssystem Wirtschaft, sondern ebenso jede ein-
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zelne Unternehmung als Organisationssystem und darin enthaltene weitere Subsy-
steme gemeint sind) anders „tickt“? 
• Welche Wege gibt es (staatlicherseits), um Pfadabhängigkeiten (starre mentale 
Modelle) auf Unternehmensebene überwinden und neue Wege beschreiten zu 
können? Wie kann der Staat (soziale, organisatorische, technische, u.a.) Innovati-
onsprozesse als soziale Interaktionsprozesse unterstützen? Ganz allgemein: Wie 
ist Lernen und Verhalten bzw. Interaktion in Richtung Ressourceneffizienz möglich? 
Welche Stellschrauben gibt es im Unternehmen, die in Interaktion mit anderen Sy-
stemen entscheidend sein können für eine Entwicklung in Richtung Ressourceneffi-
zienz? Wo sitzen die entscheidenden Akteure in und außerhalb von Unternehmen, 
wie sind diese anzusprechen bzw. zu „irritieren“ (Ansprache und Irritation), damit 
Probleme bzw. Umweltereignisse wahrgenommen werden und eine adäquate Reakti-
on seitens der Adressaten erfolgt? Auf Basis dieser Fragestellungen wurden Instru-
mentencluster identifiziert, die effektive Veränderungsprozesse in Unternehmen in 
Richtung Ressourceneffizienz anstoßen könnten. 
3.2 Die Auswahl geeigneter Instrumente 
Bei den unternehmensnahen Instrumenten, die im AP4 gescreent und analysiert wer-
den (vgl. Grobanalysen), wird von einer sozialen Eigendynamik des Systems „Unter-
nehmen“ ausgegangen. Die für das AP4 relevanten Instrumente setzen deshalb bei 
einer Stimulation der einzelnen Unternehmung und ihrer Teilsysteme an, um sie in der 
gewünschten Weise über Irritationen zu beeinflussen. Hauptakteur mit Entscheidungs- 
und Gestaltungsfreiraum bleibt aber die Unternehmung und die darin verantwortlichen 
Akteure in ihren funktionalen Teilbereichen. Daher wurde die Unternehmung selbst mit 
ihrer (regelbasierten) Struktur und Funktion als grundlegender erster Bereich gewählt 
und hier auf Instrumente zur Aktivierung eines allgemeinen Effizienzbewusstseins 
(vgl. Public Efficiency Awareness, s.u.) fokussiert.  
Ein zweiter Bereich, der ein hohes Irritationspotenzial verspricht, erfährt eine nähere 
Betrachtung, und zwar der Bereich der finanzwirtschaftlichen Instrumente (umfasst 
das Spannungsfeld von Politik, Finanzsektor und Unternehmen). Der Finanzsektor 
kann einen Anstoß in Richtung Ressourceneffizienz geben. Eine „Irritation“ in diesem 
Bereich, z.B. über das Rating oder die Berichterstattung, lässt die Unternehmen in 
jedem Fall mit ihren eigenen Dynamiken und Gestaltungskompetenzen reagieren.  
Als dritter und letzter Bereich, der ein hohes Potential in Richtung Ressourceneffizienz 
verspricht, gilt der Bereich der Produktentwicklung. Hier werden Instrumente der In-
novation und Markteinführung (umfasst Ansatzpunkte innerhalb der verschiedenen 
Phasen des Innovationsprozesses, der Produktentwicklung und Markteinführung) fo-
kussiert.  
Die Unternehmung selbst bildet die Basis für Veränderungsprozesse, welche über 
mögliche externe Irritationen („enabling environment“) angestoßen werden können, 
intern aber auf eine aufnahme- und interaktionsbereite sowie kompetente „Mann-
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schaft“ stoßen müssen. Ist das adressierte soziale System mit seinem Werte- und Re-
gelsystem bereit, sich in Richtung Ressourceneffizienz zu verändern, so können ex-
terne und zielgruppenspezifische Anreizsysteme Wirkung entfalten. So kann bspw. 
eine entsprechende Innovations- und Vertrauenskultur im Unternehmen zur Entwick-
lung neuer, ressourceneffizienterer Produkt-Dienstleistungs-Systeme führen. Die Risi-
ken solcher Produktentwicklungen und Investitionen – auch in Interaktion mit anderen 
Wirtschafts- und F&E-Akteuren – können über angepasste Instrumente gemindert 
werden. Dazu gehört auch die Orientierung auf mögliche Zukunfts- oder Leitmärkte 
(BMU 2006a). Zentraler Ansatz ist die Bereitstellung einer handlungsstimulierenden 
Infrastruktur, die durch das Anbieten / Bereitstellen von u.a. Informationen, Bildungs-
dienstleistungen, Beratungen sowie Förderprogrammen gekennzeichnet ist. Eine 
wichtige Rolle hierbei spielen bestimmte Akteure als Intermediäre (zwischen Staat 
und Wirtschaft), die insofern separat betrachtet werden. Bei der Auswahl geeigneter 
Instrumente wurden verschiedene Schemata verwendet, um die wichtigsten Instru-
mente herauszufiltern. Zum einen wurde nach verschiedenen Typen umweltpolitischer 
Instrumente gesucht, wie sie in anderen Arbeiten bereits entwickelt und eingesetzt 
wurden (Kristof et al. 2006). Diese Typen sind in Abb. 3 zusammengestellt. Weiterhin 
wurden geeignete Instrumente gesucht, die sich nach dem Anwendungsbereich unter-
gliedern lassen. Es wurde nach Management- und Produktionsfokus unterschieden 
(Abb. 4), sodann nach den drei Schwerpunktberei-chen Public Efficiency Awareness & 
Performance, finanzwirtschaftlichen Instrumente und Instrumente der Innovation und 
Markteinführung. Die Instrumente sind in den entsprechenden Kapiteln (3.3.2, 3.4.2 
und 3.5.2) aufgelistet. Mit Hilfe der Kriterien der Grobanalyse wurde eine erste „Cluste-
rung“ vorgenommen. Die ausgewählten Instrumentencluster wurden dann im Rahmen 
von Grobanalysen weiterbearbeitet.  
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Abb. 3: Verwendete Einteilung der Instrumente nach Typen umweltpolitischer Instrumente  
Typen umweltpolitischer Instrumente 
Ordnungsrechtliche Instrumente 
(bzw. Planerische Instrumente) 
Ordnungsrechtliche Instrumente umfassen Gesetze bzw. Verordnungen, die 
darauf abzielen, Verhalten zu gebieten oder verbieten, d.h. Verhalten direkt 
zu steuern. 
Ebenso setzen planerische Instrumente, die sich z.B. mit Fragen der  
Raumplanung (vgl. auch AS4.4) befassen, auf direkte Verhaltenssteuerung. 
Im Allgemeinen soll unter dieser Instrumentenklasse jegliche Form der di-
rekten staatlichen Verhaltensregulierung verstanden werden.    
Finanzpolitische Instrumente Finanzpolitische Instrumente betreffen die staatliche Einnahmen- und Aus-
gabenpolitik (wie z.B. Fördergelder, Subventionen) bzw. die Steuer- und 
Abgabenpolitik. Sie haben zum Ziel, ein bestimmtes Verhalten (indirekt) 
beim Adressaten mittels pekuniärer Anreizsetzung auszulösen. 
Zielvereinbarungen Die Kategorie „Zielvereinbarungen“ umfasst extern angebotene bzw. auch 
vereinbarte Zielbestimmungen. Ziele sind, ebenso wie Informationen, eine 
notwendige, jedoch nicht hinreichende Bedingung für erwünschte Verhal-
tensänderungen. 
Informationelle Instrumente Anders als bspw. ordnungsrechtliche Instrumente, die eher „starke“ Anreize 
darstellen (Verhalten soll direkt gesteuert werden), setzen informationelle 
Instrumente, ebenso wie pekuniäre Anreizinstrumente, auf indirekte Verhal-
tensänderungen. Informationen werden als notwendige, jedoch nicht hinrei-
chende Bedingungen für erwünschte Verhaltensänderungen betrachtet.  
Institutionelle Instrumente Institutionelle Instrumente beziehen sich auf Institutionen in Form akteurs-
zentrierter Regelsysteme (Organisationen), von denen ein gewisses Poten-
tial zur Verhaltenskanalisierung des / der Adressaten angenommen wird.  
Qualifizierungsinstrumente Sind Instrumente im Bereich der Aus-, Fort- und Weiterbildung, die dem 
Aufbau spezifischer Handlungs- bzw. Gestaltungskompetenzen dienen. 
Forschungs- und Entwicklungs-
politik 
Bezieht sich auf die Ausrichtung und Förderung von Forschung und Ent-
wicklung bspw. mittels Festlegung der programmatischen Ausrichtung von 
Förderprogrammen / FuE-Projekten. 
Quelle: Eigene Darstellung (auf Basis von Kristof et al. 2006, 8) 
Abb. 4: Einteilung der Instrumente nach ihrem Management- oder Produktionsfokus 
Management- / Produktionsfokus 
Produktionsfokus Umfasst die Bereiche der Produktentwicklung, Produktion (Planung und 
Steuerung) sowie Geschäftsprozesssteuerung, die relevante unternehme-
rische Basisprozesse der späteren Markteinführung innovativer Lösungen 
darstellen. 
Managementfokus Beinhaltet neben der Strategischen Planung den Investitions- und Finanz-
bereich sowie das Themengebiet Kommunikation / Marketing, die allesamt 
systematische Ansatzpunkte für eine „externe Verhaltensbeeinflussung“ 
darstellen. 
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3.3 Instrumente im Bereich „Public Efficiency Awareness & Perform-
ance“ 
3.3.1 Vorbemerkungen 
Zur Erreichung ressourceneffizienten Wirtschaftens (quasi als Oberziel bzw. ge-
samtgesellschaftliches Ideal) bedarf es, so die zu Grunde liegende These, zunächst 
prinzipiell einer Public Efficiency Awareness (PEA), die insofern als Mittel fungiert. 
PEA stellt aber zugleich auch ein Zwischenziel dar, da für ihre Realisierung weitere 
Mittel notwendig werden, d.h. um eine PEA zu erreichen, bedarf es einer entspre-
chenden Performance (PEP) bzw. der Bedingungen hierfür in Form von Anreizen. Das 
Ziel-Mittel-Schema, das sich fortführen ließe (wie in Abb. 5 in Kursivschrift angedeu-
tet), nimmt insofern einen kaskadenartigen Charakter an, womit sich zugleich auch die 
Interdependenz von Zielen und Mitteln (Homann 1980) manifestiert. 
Die Bewusstseinsbildung (Aufbau einer Efficiency Awareness) bedarf dabei bspw. 
der Information und Kommunikation; aber auch Bildungs- und Beratungsprozesse fal-
len hierunter. Eine Efficiency Awareness ist aber letztlich abhängig von den Verhal-
tensangeboten auf individueller (Methodenwissen, Leitfäden, Bildungs- und Bera-
tungsinfrastruktur, u.ä.) sowie kollektiver Ebene (Netzwerke, Umweltpartnerschaften, 
intermediäre Akteure / Regelungsebenen u.ä.). Neben Verhaltensangeboten auf In-
dividual- und Kollektivebene zählen zu einer förderlichen Unternehmensumwelt 
(„Enabling Environment“) ebenso pekuniäre Förderinstrumente (z.B. für Innovatio-
nen und hiermit verbundene Interaktions- bzw. Netzwerkförderung, s.u.) und unter-
stützende intermediäre Akteure. 
MaRess – AP4: Systematisierung unternehmensnaher Instrumente 
 
Seite 29
 
Abb. 5: (Public) Efficiency Awareness & Performance im Überblick: Ziele und Mittel  
 
 
Unter (Public) Efficiency Awareness wird der Aufbau eines (gesellschaftlichen) Be-
wusstseins für das Thema „Materialeffizienz und Ressourcenschonung“ verstanden. 
Durch Prozesse der Informationen und Kommunikation sowie durch individuelles als 
auch kollektives Lernen soll das genannte Thema eine systematische Verankerung im 
Unternehmen bzw. im unternehmerischen Denken erfahren. Der Aufbau einer Effi-
ciency Awareness ist insofern mit dem Aufbau einer generellen Verhaltensbereitschaft 
in Bezug auf ressourceneffizientes Wirtschaften im Unternehmen gleichzusetzen. Sie 
hängt vom gesellschaftlichen Umfeld und der dortigen Prioritätensetzung ab. Um eine 
Verhaltensbereitschaft aufzubauen und diese darüberhinaus in tatsächliches Verhal-
ten zu transformieren, bedarf es insgesamt einer „Enabling Environment“, d.h. ent-
sprechender Verhaltensangebote auf individueller sowie kollektiver Ebene (bspw. ex-
ternes Wissen, Netzwerke), Förderinstrumente sowie „Supporting Actors“ (wie bspw. 
„strategische Partner“, Verbände, Non-Governmental Organization (NGOs)). Erst 
durch dieses Zusammenspiel kann im Ergebnis eine Public Efficiency Performance 
entstehen. 
Der Auswahlbereich „Public Efficiency Awareness & Performance“ umfasst als thema-
tische Schwerpunkte, die im nächsten Kapitel auf Einzelinstrumenten- bzw. Instrumen-
tenbündelebene systematisiert werden, folgende, wobei relevante Fragen beigefügt 
sind: 
Bewusstseinsbildung PEA 
Zwischenziel / Zielebene II bzw. Mittel-
ebene I: PEA als Ziel und zugleich Mittel zur 
Erreichung höherer Ziele 
Mittelebene II  
(= Zielebene III) Rahmengestaltung PEP 
Ausprägungen 
Individuelle  
Verhaltensangebote 
Kollektive  
Verhaltensangebote 
Enabling Environment  
(= Mittelebene III) 
Pekuniäre Anreize 
unterstützende 
Intermediäre 
Ressourceneffizientes 
Wirtschaften 
Oberziel / Zielebene I (Gesellschaft):  
höhere Ziele 
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• Informationelle Instrumente (Information und Wissensvermittlung): Wie erfolgt 
die Informationsvermittlung bzw. Bewusstseinsbildung (Schaffung einer Public Effi-
ciency Awareness)? Welche Kanäle werden genutzt? Welche Hemmnisse bzw. Er-
folgsfaktoren bestehen? Kann Ressourceneffizienz als einem neuen Modethema 
werden? Wenn ja, wie? 
• Externes Wissen: Bezieht sich bspw. auf die für das Thema Ressourceneffizienz 
notwendigen Managementtools, d.h. Methodenwissen sowie Standards und Leitfä-
den. Fragen: Was wird bereitgestellt? Welches externe Wissen ((individuelle) Ver-
haltensangebote) kann vom Unternehmen abgerufen werden? Welche Hemmnisse 
/ Erfolgsfaktoren bestehen? 
• Kollektives Lernen in Form von Netzwerken, Kooperationen (mitunter stimuliert 
durch Intermediäre): Welche Rolle spielt kollektives Lernen bzw. spielen Verhal-
tensangebote für kollektives Lernen? Welche Hemmnisse bzw. Erfolgsfaktoren be-
stehen?  
• Pekuniäre Förderinstrumente: Welche die bestehenden Verhaltensangebote 
flankierenden finanziellen Förderinstrumente existieren? Welche Hemmnisse bzw. 
Erfolgsfaktoren bestehen? 
• Relevante Multiplikatoren bzw. Intermediäre  Welche Akteure können das 
Thema Materialeffizienz und Ressourcenschonung „pushen“? 
Bei der Auswahl des Instrumentenbereichs „Efficiency Awareness & Performance“ 
inklusive der genannten Schwerpunktthemen stand der Verhaltensaspekt (Verhalten 
von Unternehmen) im Vordergrund: So fokussiert die hier getroffene Auswahl einer-
seits auf die Schaffung einer Verhaltensbereitschaft (Aufbau einer Public Efficiency 
Awareness) sowie auf die für eine Verhaltensänderung notwendigen externen Verhal-
tensangebote sowie förderlichen pekuniären und akteursbezogenen Rahmenbedin-
gungen.  
Die Ausprägungen im Bereich der „Enabling Environment“ sind dabei nicht über-
schneidungsfrei. So sind es gerade die „Supporting Actors“, die zur Bewusstseinsbil-
dung beitragen indem sie Verhaltensangebote bspw. in Form von Bildungsangeboten 
oder Netzwerkaktivitäten schaffen. Welche Informationen wie und durch welche Kanä-
le am effektivsten kommuniziert werden, wird näher zu ergründen sein. Insgesamt wird 
die These vertreten, dass nicht die Unternehmen per se die eigentliche Zielgruppe 
darstellen, die es direkt „anzusprechen“ gilt im Rahmen einer „Public Efficiency Awa-
reness Campaign“; vielmehr wird angenommen, dass indirekte Ansatzpunkte, genau-
er: das „Spielen über Bande“ (gerade was die Bereiche der themenspezifischen 
Kommunikation und Intermediäre anbetrifft), mehr Erfolg versprechen und damit Un-
ternehmen staatlicherseits nur indirekt anzusprechen sind, bspw. über die Gestaltung 
einer für das Thema Ressourceneffizienz adäquaten Verbandsinfrastruktur. Der Staat 
würde in diesem Fall nicht direkt als Themenforcierer und möglicherweise in Gestalt 
des auf Unternehmensebene eher als negativ erachteten Regulierers in Erscheinung 
treten, sondern vielmehr privatwirtschaftliche Akteure bzw. Intermediäre wie z.B. Ver-
bände, die regionale Wirtschaftsförderung, Beratungsunternehmen u.ä. einspannen. 
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Efficiency Awareness ist vom Bereich Innovation, Markteinführung und Diffusion inso-
weit abzugrenzen, als dass letztere Bereiche auf Prozesse der notwendigen Bewusst-
seinsbildung aufbauen. Ressourceneffiziente Verhaltensweisen bzw. entsprechende 
Innovationen (bzgl. Verhalten, Produkte, Prozesse, Organisation) basieren auf der 
Schaffung einer prinzipiellen Verhaltensbereitschaft, worüber Efficiency Awareness 
handelt. Insofern ließen sich die näher betrachteten Instrumente im Bereich Marktein-
führung und Finanzwirtschaft dem Bereich der „Enabling Environment“ (Verhaltensan-
gebote, Förderinstrumente, Supporting Actors) zuordnen. 
3.3.2 Rasterung der Instrumente  
Instrumente in diesem Kapitel wurden zum einen unterschieden nach dem unterneh-
merischen Produktions- oder Managementbereich. Dabei stand die Frage im Vorder-
grund, innerhalb welcher Prozesse bzw. Bereiche im Unternehmen die ausgewählten 
Instrumente bzw. Cluster eine Wirkung entfalten (können) – daher auch die teilweise 
Setzung der Klammern innerhalb der Tabelle. Zum anderen wurden die Instrumente 
den Typen an umweltpolitischen Instrumenten zugeordnet (vgl. Kapitel 3.2).  
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Abb. 6: Ausgewählte Instrumente und Politikzuordnung für den Bereich Efficiency Awareness & 
Performance 
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Produktionsfokus 
Beratungs- sowie Netzwerkförderung  x    (x)   
Wettbewerbe und Preise  x (x)    (x) 
Akteursvernetzung    x  (x)  
Kundenintegrierte Kooperation   (x) x  (x)  
Betriebliche Informationssysteme    x    
Benchmarking / Best bzw. Good Practices   x x    
NGO  (NRO)    (x) x   
Einrichtungen der externen Qualitätsprüfung    (x) x (x)  
Standards (x)  x x    
Bildung Fachkräfte sowie spezieller Akteure   (x) x  x  
Betriebliche Bildungsförderung  x      
Produktions- und Managementfokus 
CSR / CC (Unternehmensverantwortung)   x x  (x)  
Extern evaluierte und zertifizierte Managementsysteme  (x) x x    
Kontakt- und Gesprächsarenen    x  (x)  
Akteursvernetzung    x  (x)  
Leitfäden für das Unternehmensgeschehen    x    
Beratung / Coaching   (x) x (x) (x)  
Managementfokus 
Themenspezifische Kommunikation unternehmensexterner Akteure    x (x)   
Einrichtungen Wirtschaftsförderung / Kommunen, Kammern, Verbände    (x) x (x) (x) 
Bildung Führungskräfte / Management   (x) x  x  
 
Die einzelnen Instrumente bzw. Instrumentencluster werden im Folgenden kurz vorge-
stellt:  
Instrumentencluster: Beratungs- sowie Netzwerkförderung 
Die Instrumente im Cluster der Beratungs- sowie Netzwerkförderung zielen darauf ab, 
durch pekuniäre Anreizsetzung indirekte Verhaltenswirkungen zu erzielen, d.h. mittels 
bspw. finanzieller Zuschüsse die Beratungsnachfrage oder das Netzwerkengagement 
zu fördern und damit insgesamt das Thema Ressourceneffizienz in das einzelne Un-
ternehmen einzubringen. 
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Instrumentencluster: Wettbewerbe und Preise 
Durch Wettbewerbe werden die angesprochenen Akteure angeregt, „beste“ Lösungen 
bzw. Ideen zu einem gegebenen Thema zu entwickeln. Insofern zielen Wettbewerbe 
durch den Aufbau einer Konkurrenzsituation zwischen teilnehmenden Akteuren darauf 
ab, Unternehmen zu Spitzenleistungen anzuregen. Für die Wirtschaft bedeutet dies 
insgesamt eine Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit durch Stimulierung von Innovati-
onsprozessen, welche letztlich nicht auf technische Lösungen beschränkt sind. Aus-
zeichnungen und Preise / Preisgelder fungieren dabei als positive Verstärker. Durch 
Festlegung entsprechender Zielfelder (Ressourceneffizienz in der Produktion, materi-
aleffiziente Produkte, innovative Verhaltensbeiträge, etc.) kann Einfluss auf die Ent-
wicklungsrichtung innovativer Lösungen genommen werden. 
Instrumentencluster: Akteursvernetzung 
Das Instrumentencluster Akteursvernetzung basiert auf Kooperation und Interaktion, 
wobei Kooperation (statt Konfrontation) einen Spielraum eröffnet, in dem die Vernet-
zung der Akteure unternehmensübergreifende Lernprozesse ermöglicht und infolge-
dessen innovative (technische als auch organisatorische) Ideen / Lösungen eine stär-
kere Anwendung und Diffusion finden können. Über Interaktionen (Erfahrungsaus-
tausch, Gespräche, etc.) und den Rückgriff auf eine gemeinsame Wissensbasis kön-
nen Synergien und damit Kostenvorteile erschlossen werden. Netzwerke zielen inso-
fern auf eine produktive Zusammenarbeit zum wechselseitigen Vorteil der beteiligten 
Akteure. 
Zum Thema Akteursvernetzung zählen bspw. Initiativen auf globaler, nationaler sowie 
lokaler Ebene, ebenso wie umwelt- bzw. ressourceneffizienzorientierte Netzwerke 
oder aber Wertschöpfungsnetze. 
Instrumentencluster: Kundenintegrierte Kooperation 
Das Themenfeld der kundenintegrierten Kooperation hat zum Ziel, unterschiedliche 
Akteure an einen Tisch zu bringen und gemeinsam Lösungen für bestimmte Problem-
stellungen zu erarbeiten. Zentral ist dabei die aktive Partizipation von Kunden / Kon-
sumenten in den allgemeinen Marktprozessen bezüglich schon etablierter Unterneh-
mensstrategien, -politiken und -produkten. Hierdurch soll u.a. eine breitere Akzeptanz 
für ressourceneffizientere Produkte und Technologien geschaffen werden. 
Instrumentencluster: Betriebliche Informationssysteme 
Das betriebliche Informationssystem stellt ein umfassendes, zuvörderst durch den 
Einsatz entsprechender Software geprägtes Unterstützungssystem dar, auf das die 
betriebliche bzw. unternehmerische (operative sowie führungsbezogene / strategi-
sche) Tätigkeit (in Form von Erfassungs-, Dokumentations-, Planungs-, Entschei-
dungs- und Kontrollprozessen) aufbaut. Dieses wird den Unternehmen mitunter von 
externer Seite als Tool angeboten. Weil Informationen, verstanden als zweckgebun-
denes Wissen, einen erfolgskritischen Produktionsfaktor darstellen, ist ein effektives 
und effizientes Informationsmanagement gefragt, da die Art und Weise des Informati-
onshandlings bzw. die bestehenden Informationsstrukturen den Unternehmenserfolg 
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(mit-) beeinflussen. Dabei wird neben unternehmens- und betriebsinternen Daten 
ebenso auf externe Daten, z.B. für den Bereich Führung und Management im Rahmen 
des sog. Data Warehousing, zurückgegriffen. Eine Berücksichtigung von Ressourcen-
effizienz in den Kerninformationsinstrumenten der Unternehmen wäre damit eine mög-
liche zentrale Stellschraube. 
Umweltrelevante Daten bzw. entsprechende Informationssysteme scheinen überwie-
gend von geringer Relevanz im betrieblichen Alltag zu sein. Dies geht konform mit der 
allgemeinen Feststellung und Annahme, dass eine Public Efficiency Awareness ein-
fach nicht vorhanden ist und daher umwelt- bzw. ressourcenrelevanten Daten wenig 
Beachtung geschenkt wird. 
Instrumentencluster: Benchmarking / Best bzw. Good Practices 
Mittels vergleichender Analysen zwischen Unternehmen, dem sog. Benchmarking, 
können die Besten, die sodann als sog. Best oder auch Good Practices fungieren, 
herausgefiltert werden. Best Practices sind insofern solche Unternehmen, die sich 
durch den Einsatz besonders bewährter und kostengünstiger Verfahren auszeichnen, 
so dass die Arbeitsweise dieser Akteure zum Vorbild für andere Unternehmen wird. Im 
Unterschied zu Best Practices, bei denen es um die Adaption von Spitzenleistungen 
geht, bedeutet die Orientierung an Good Practices, dass Unternehmen statt einer voll-
ständigen Adaption der Spitzenleistung der Musterunternehmen (Best Practices) ledig-
lich eine partielle Adaption vornehmen. 
Interessant in diesem Bereich sind bspw. die Fragen danach, über welche Kanäle und 
mit welchen flankierenden Instrumenten Best bzw. Good Practices am wirkungsvoll-
sten an die Adressaten kommuniziert werden können und welchen Einfluss Best Prac-
tices überhaupt auf Unternehmen haben. 
Instrumentencluster: Non-Governmental Organization (NGO) / Nichtregierungsorgani-
sation (NRO) 
Als Nichtregierungsorganisationen werden nicht gewinnorientierte Initiativen bezeich-
net, die als mehr oder minder lautes Sprachrohr gesellschaftlicher Themen fungieren, 
d.h. ihr Engagement ist auf eine bestimmte Sache hin ausgerichtet. Hierzu zählen 
bspw. Umweltschutzverbände wie Greenpeace oder der WWF sowie Organisationen 
wie Amnesty oder Transparency International. NGOs stellen relativ neue Akteure auf 
der politischen Bühne dar und werden verstärkt in Regelfindungs- und Regelset-
zungsprozesse einbezogen. 
Auch ihre Funktion im Rahmen einer „Public Efficiency Awareness Campaign“, die es 
im Laufe der weiteren Arbeit zu konkretisieren gilt, kann im Fokus der weiteren Arbeit 
stehen. 
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Instrumentencluster: Einrichtungen der externen Qualitätsprüfung 
Hierbei rücken die Rolle sowie Funktionen von Einrichtungen der externen Qualitäts-
prüfung wie bspw. Stiftung Warentest, TÜV oder DQS (Deutsche Gesellschaft für 
Qualität) als auch ihre Einbindbarkeit für das Ressourceneffizienzthema auf Unter-
nehmensebene im Zentrum. 
Instrumentencluster: Standards 
Als Standards können weithin anerkannte und (freiwillig oder verpflichtend) angewand-
te Vereinheitlichungen bzw. einheitliche Festlegungen in Bezug auf bestimmte Metho-
den / Vorgehensweisen bzw. Qualitätsniveaus (z.B. in den Bereichen Technik, Um-
weltschutz, Soziales) bezeichnet werden, so dass Standards schließlich stets anforde-
rungsbezogen sind. Standards handeln letztlich von Verfahren bzw. Prozessen in den 
verschiedensten Unternehmens- und Lebensbereichen. 
Für das Ressourceneffizienzthema wichtig ist v.a. die offensivere Forcierung des 
Themas innerhalb der Standardisierungsprozesse. 
Instrumentencluster: Bildung Fachkräfte, Bildung spezieller Akteure 
Bildung – und damit verbunden: lebenslanges Lernen – stellt das zentrale Thema in 
der heutigen Informations- bzw. Wissensgesellschaft dar. Der Aufbau einer den aktu-
ellen und künftigen Herausforderungen gerecht werdenden Handlungskompetenz mit-
tels geeigneter Lehr- und Lernformen ist dabei zu forcieren. Für die erfolgreiche Im-
plementierung des Themas Ressourceneffizienz im Unternehmen kommt es dabei 
zunächst darauf an, die beteiligten Akteure für das Thema zu sensibilisieren und Res-
sortdenken abzubauen, denn die Komplexität des Themas erfordert ganzheitliche Lö-
sungen. Erst nach Herstellung der notwendigen Akzeptanz können Methodenschu-
lungen, die qualifiziertes Schulungspersonal voraussetzen, anschließen. 
Instrumentencluster: Betriebliche Bildungsförderung 
Das Instrumentencluster der betrieblichen Bildungsförderung adressiert Instrumente, 
die dem Hemmschuh der mitunter recht kleinen Bildungsbudgets in mittleren, v.a. aber 
kleinen Unternehmen begegnen. Durch pekuniäre Anreizsetzung sollen Unternehmen 
zur Forcierung von Bildungsprozessen motiviert werden. 
Nicht zu vergessen ist allerdings, dass v.a. die Weiterbildung der Mitarbeiter / -innen 
(Investitionen in Humankapital) bzw. das damit verknüpfte organisationale Lernen im 
genuinen Eigeninteresse eines jeden Unternehmens liegt bzw. liegen müsste, da die-
se Aspekte zum Erhalt bzw. zur Steigerung der individuellen Wettbewerbsfähigkeit 
einen entscheidenden Beitrag leisten. Allerdings mangelt es gerade in KMU zum einen 
an geeignetem Schulungspersonal bzw. an einer umfassenden Personalabteilung, die 
sich mit der systematischen Personalentwicklung befasst. Ebenso sind die Weiterbil-
dungsetats mitunter recht klein. Hieraus resultiert, dass bedarfsgerechte (Bildungs-) 
Beratungsangebote sowie Förderprogramme speziell für K(M)U den Einstieg in das 
berufliche bzw. lebenslange Lernen unterstützen, die Bildungsbeteiligung erhöhen und 
insofern den (Bildungs- und Wirtschafts-) Standort Deutschland stärken. 
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Instrumentencluster: Corporate Social Responsibility / Corporate Citizenship (Un-
ternehmensverantwortung) 
Corporate Social Responsibility (CSR) bzw. Corporate Citizenship (CC) bezeichnen 
Ansätze zur Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung durch Unternehmen. Defini-
tionen zur Unternehmensverantwortung sind dabei uneinheitlich genutzt, womit zu-
gleich auch die unterschiedliche Ausprägung der unternehmerischen Verantwortung in 
den verschiedenen Ansätzen sowie die Diversität der praktischen Handhabung ein-
hergehen. 
Die Verantwortungsüberahme kann dabei von eher philanthropischen Aktivitäten wie 
Spenden, Freistellung Mitarbeiter / Freiwilligenarbeit, u.Ä. bis hin zum Engagement in 
(regionalen, nationalen als auch globalen) Dialogprozessen (z.B. die verschiedenen 
Foren des Global Compact) reichen. Gerade Letzteres bringt aufgrund der implizierten 
Verständigungs- und (Neu-) Ordnungs- bzw. Regelsetzungsprozesse die Ordnungs- 
bzw. Steuerungsleistung von (v.a. großen) Unternehmen zum Ausdruck. Hiermit ver-
knüpft kann auch die (Mit-) Erarbeitung und Implementierung unternehmerischer Ver-
haltenskodizes bzw. (kollektiv geltender) Branchenkodizes als Ausprägung unterneh-
merischer Verantwortung gewertet werden. Je stärker die Steuerungsleistung bzw. die 
Steuerungsbeiträge eines Unternehmens sind (Strategie- und Strukturänderungen auf 
Unternehmensebene, (Mit-) Erarbeitung von Branchenregeln oder aber Ordnungspoli-
tik auf regionaler, nationaler, europäischer Ebene), umso eher kann vom „Unterneh-
men als politischer Akteur“ gesprochen werden. 
Die zentrale Frage hierbei wäre, in wie weit der Staat stimulierend auf das unterneh-
merische Engagement, welches über den gesetzlichen Rahmen hinaus geht, eingrei-
fen und wirken kann und wenn ja, wie genau sich dies gestalten ließe. Ein konkretes 
Beispiel im Bereich der unternehmerischen Ordnungsverantwortung, wie sie zuvor 
angesprochen wurde, besteht in der Bereitstellung der notwendigen Infrastruktur für 
Diskurse zur Regelfindung und Regelsetzung, womit positive Motivations- bzw. Teil-
nahmeeffekte in Folge sinkender Diskurskosten einhergehen. 
Instrumentencluster: Extern evaluierte und zertifizierte Managementsysteme 
Extern evaluierte und zertifizierte Managementsysteme (z.B. Qualitäts- und Umwelt-
managementsysteme, OHS – Occupational Health and Safety, Risikomanagement) 
adressieren das bestehende unternehmerische Zielsystem und führen idealiter(!) zu 
einer Integration von Qualitäts-, Umwelt- oder anderen Aspekten in das bestehende 
Managementsystem. Durch spezifische Managementsysteme (bspw. in den Bereichen 
Qualität, Umwelt, Gesundheit und Sicherheit, Risiko) sollen z.B. betriebliche Produkte 
und Prozesse bzw. die Umweltleistung im Kontext des übergeordneten Management-
system der Organisation eine kontinuierliche Verbesserung in diesen spezifischen 
Sektoren erfahren. 
Instrumentencluster: Kontakt- und Gesprächsarenen 
Vom themenspezifischen Informationsaustausch handeln Kontakt- und Gesprächs-
arenen, worunter bspw. Multistakeholderforen, Runde Tische, Messen oder auch Kon-
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taktbörsen fallen. Solche Arenen sollen Dialogprozesse zwischen verschiedenen Ak-
teuren anregen und bieten zugleich die Möglichkeit, potentielle Partner für Netzwerk-
aktivitäten (siehe Akteursvernetzung) zu finden. 
Instrumentencluster: Leitfäden für das Unternehmensgeschehen 
Leitfäden stellen Arbeits- und Orientierungshilfen für die Umsetzung bspw. von Ver-
ordnungen oder Managementkonzepten dar und können in vielfältiger Weise zum Ein-
satz kommen (Integrierte Produktpolitik, Umweltmanagement, Energieeinsparung, 
Abfall, etc.). Sie bieten dem interessierten unternehmerischen Akteur eine Handlungs-
hilfe und erleichtern damit den Implementierungsprozess. Daneben kann der einzelne 
Akteur durch den Rückgriff auf Leitfäden sicherstellen, dass er die festgesetzten ex-
ternen Anforderungen (bspw. im Hinblick auf Verordnungen oder das auf Freiwilligkeit 
basierende EMAS-Systems) erfüllt. Leitfäden stellen komprimiertes Wissen (teilweise 
auch branchenspezifisch aufbereitet) zu bestimmten Themen bereit, auf das Unter-
nehmen bei Bedarf zurückgreifen können. 
Instrumentencluster: Beratung / Coaching 
Angebote im Bereich Beratung und Coaching zielen ab auf den Abbau von Informati-
onsdefiziten mittels Rückgriff auf Expertenwissen, wobei neben der traditionellen Un-
ternehmensberatung auch die Umwelt- oder Ressourceneffizienzberatung sowie die 
Bildungsberatung zu benennen sind. 
Interessant in diesem Bereich wäre eine kritische Reflexion der Beratung an sich, 
denn auch das Verhalten von BeraterInnen wird durch spezielle Anreize gespeist. Zu-
gleich ist ihre Rolle / Funktion innerhalb einer „Public Efficiency Awareness Campaign“ 
näher zu beleuchten. 
Instrumentencluster: Themenspezifische Kommunikation seitens unternehmensexter-
ner Akteure (direkte Zielgruppe: Unternehmen) 
Die themenspezifische Kommunikation bezieht sich auf Prozesse der Information und 
Kommunikation von bspw. Staat, Verbänden, Netzwerken und anderen (intermediä-
ren) Akteuren. Neben der direkten Kommunikation (Telefonate, Gespräche, Vor-Ort-
Besuche, etc.) sind ebenso Veranstaltungen (Messen, Workshops, etc.), Presse- und 
Printmedien (Flyer, Plakate, Magazine, etc.) sowie Neue Medien (Email, Internetplatt-
formen, etc.) als mögliche Ausprägungen einer thematisch zu spezifizierenden Kom-
munikation zu benennen.  
Als Instrument der prozessorientierten Kommunikation, um optimale Wirkungen zu 
erzielen, wurde das Business Campaigning-Konzept (mit Ursprung in der Kampagnen-
arbeit von NGOs; vgl. Metzinger 2006) entwickelt. In Anlehnung hieran ist über eine 
themenspezifische Modifizierung bzw. Anpassung in Form eines Efficiency Campai-
gning nachzudenken, womit die dynamische, wirkungsorientierte Form der Ressour-
ceneffizienz-bezogenen Themenkommunikation in den Fokus rückt. 
Es besteht insgesamt die spannende Frage, wie aus dem Thema Ressourceneffizienz 
eine „neue Mode“ entstehen kann und wie, hiermit verbunden, erfolgreiche Kommuni-
kation (Zielgruppe, Sender, Medien u. dergl.) auszusehen hat. 
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Einrichtungen der Wirtschaftsförderung / Kommunen, Kammern, Verbände 
Einrichtungen der Wirtschaftsförderung als auch Kammern und Verbände stellen Ak-
teure dar, die über teils direkte Beziehungen zu Unternehmen verfügen. Ihre Nähe zu 
Wirtschaftsakteuren – teils aufgrund ihrer Verortung auf intermediärer sowie mitunter 
stark regionaler Ebene zwischen Staat und Wirtschaft – prädestiniert sie dafür, be-
stimmte Themen (hier: Ressourceneffizienz) über intermediäre Regelungs- und teils 
auch Integrationsmechanismen zu „pushen“.  
Nun liegt, um eine Ausschlussdiskussion bereits an dieser Stelle vorweg zu nehmen, 
bei Kammern, anders als bei Verbänden, eine Pflicht- bzw. Zwangsmitgliedschaft vor; 
Einrichtungen der Wirtschaftsförderung hingegen fokussieren zuvörderst auf (materiel-
le) Förderinstrumente zur Stimulierung des regionalen Wirtschaftswachstum. Da die 
anschließenden Analysen allerdings auf eher „weiche“ und damit nicht auf „command 
& control“-basierte Instrumente setzen, würden schließlich Kammern „aus dem Raster 
fallen“. Zu den Wirtschaftsförderungseinrichtungen wiederum ist im Allgemeinen zu 
konstatieren, dass über sie aufgrund einer fehlenden Mitgliedschaft kein Inte-
grationsmechanismus gegeben ist und insofern auch von eher losen Verbindungen 
bzw. Interaktionsbeziehungen auszugehen ist. Angebote der Wirtschaftsförderung 
stellen letztlich Leistungen dar, die ein Unternehmen annehmen kann oder auch nicht. 
Demgegenüber basieren Verbände auf einer (freiwilligen) Mitgliedschaft und vermö-
gen eine Verhaltenskanalisierung mittels eigener, verbandlicher Regelsysteme bzw. 
Organisationsstrukturen zu bewirken. Das Mitgliedschaftsmoment bewirkt dabei eine 
engere Verbindung zwischen Verband und Unternehmen. Insofern würde die weitere 
Arbeit in diesem Bereich den Fokus auf Verbände rücken und zusammen mit NGOs / 
NROs ein eigenständiges Cluster namens „nicht-staatlicher Intermediäre“ bilden (vgl. 
Bewertungsraster im Anhang). 
Instrumentencluster: Bildung Führungskräfte / Management 
Führungskräfte stellen die Promotoren von Veränderungen dar. Als Veränderungs-
agenten („Change Agents“) haben sie entscheidenden Einfluss auf die Entwicklungs-
richtung eines Unternehmens. So gilt es, angehendes Führungspersonal bereits in 
ihrer Hochschulausbildung mit den „richtigen“ Kompetenzen auszustatten. Statt sie als 
„Optimierer“ mit dem Fokus einer Optimierung innerhalb eines gegeben Rahmens aus 
der Ausbildung zu entlassen, sollte der Lehrplan Themen wie Ressourceneffizienz, 
eingebunden in den Kontext der Nachhaltigen Entwicklung und / oder der gesellschaft-
lichen Verantwortung von Unternehmen (CSR, CC), systematisch integrieren und nicht 
Stückwerk einzelner Lehrveranstaltungen bleiben. Angehende Führungskräfte sind so 
insgesamt beim Aufbau einer Gestaltungskompetenz zu unterstützen – in Kontrast zur 
Optimierung meint Gestaltung die produktive Veränderung des Handlungsrahmens –, 
damit sie nicht länger nur die „Spielzüge“ innerhalb einer gegebenen Rahmenordnung 
zu optimieren vermögen, sondern darin unterstützt werden, den eigenen Wahrneh-
mungs- und Denkrahmen aufzusprengen, um neue Lösungsoptionen zu entdecken 
und insofern als politische Akteure neben der unternehmensinternen ebenso die ex-
terne Rahmenordnung (mit-) zu gestalten.  
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Es ist festzuhalten, dass für eine nachhaltige Entwicklung ein verantwortungsvolles 
Unternehmertum ebenso wie entsprechend geschulte Führungskräfte und Angestellte 
im Allgemeinen benötigt werden. Den konkreten Ansatzpunkten hierfür soll sich in der 
Analysephase gewidmet werden. 
3.4 Finanzwirtschaftliche Instrumente 
3.4.1 Vorbemerkungen 
Innovationen, Investitionen aber auch innerbetriebliche Prozess- und Produktoptimie-
rungen – auch und insbesondere unter der Zielstellung steigender Ressourceneffi-
zienz – haben für Unternehmen grundsätzlich eine finanzielle Dimension. Egal ob als 
Investitionen, Aufwände oder (Opportunitäts-)Kosten: Für das unternehmerische Ent-
scheidungskalkül spielen die finanziellen Rahmenbedingungen solcher Maßnahmen 
eine zentrale Rolle. Besondere Bedeutung hat hierbei die Schnittstelle zum Finanzsek-
tor, der als Eigen- oder Fremdkapitalgeber über die Höhe und Konditionen der zur 
Verfügung gestellten Finanzmittel indirekt Einfluss auf den Erfolg von Investitionen in 
ressourcenschonende Technologien nimmt. Durch entsprechend ausgestaltete In-
strumente kann diese Finanzmittel-Lenkungsfunktion beeinflusst werden. Die reine 
Kapitalbereitstellung ist allerdings nicht der einzige Interaktionskanal zwischen Fi-
nanzsektor und Unternehmen. Wenn man den Kapitalmarkt und assoziierte Bereiche 
mit einbezieht, ergibt sich insbesondere über die freiwilligen und verpflichtenden Fi-
nanzberichte von Unternehmen für den Kapitalmarkt, aber auch über die Ausgestal-
tung von Finanzprodukten für Konsumenten ein viel größeres Portfolio an Ansatzpunk-
ten für finanzwirtschaftliche Instrumente.  
Wenn man den Status Quo der Schnittstellen Politik – Finanzsektor – Unternehmen 
analysiert, wird jedoch schnell deutlich, dass das Thema Ressourceneffizienz, ja sogar 
die allgemeiner gefassten Themen Klimawandel und Nachhaltigkeit, allenfalls punktu-
ell durch entsprechende Instrumente forciert werden. Diesen offensichtlichen Defiziten 
an finanzwirtschaftlichen Instrumenten wird deshalb in der Auflistung und Rasterung 
insoweit Rechnung getragen, als dass über die bestehenden Instrumente hinaus mög-
liche Ansatzpunkte bzw. existierende Instrumente ohne Fokus auf Ressourceneffi-
zienz analysiert werden, die sich als neue bzw. neu zu gestaltende Instrumente für 
diesen Zweck gut eignen. Wie auch in den anderen Instrumentenbereichen des AP4 
spielen insbesondere Instrumente eine dominierende Rolle, die in der Regel dem 
Prinzip der Freiwilligkeit folgen, d.h. nicht von reinem Zwang für Finanzdienstleister 
oder Unternehmen geprägt sind.  
Im Mittelpunkt des Analyseschwerpunkts „Finanzwirtschaftliche Instrumente“ stehen 
also nicht die Banken, Versicherungen und sonstige Finanzdienstleister als Unter-
nehmen. Dies bedeutet, dass nicht die Ressourcennutzung der Finanzdienstleister in 
ihren operativen Geschäftsprozessen (z.B. Energieverbräuche der IT-Strukturen, 
Energieeffizienzstandards von Geschäftsräumen, Nachhaltigkeitsberichterstattung von 
Finanzdienstleistern), sondern vielmehr die Finanzdienstleister in ihrer ökonomisch 
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bedeutsamen Rolle als Intermediäre im Mittelpunkt stehen. Ziel ist es demnach zu 
analysieren, mit Hilfe welcher Instrumente („finanzwirtschaftliche Instrumente“) die 
Finanzdienstleister positiv auf die Steigerung der Ressourceneffizienz in Industrie- und 
Dienstleistungsunternehmen wirken können. 
3.4.2 Rasterung der Instrumente  
Bei der Analyse und Recherche bestehender und potenzieller finanzwirtschaftlicher 
Instrumente hat sich gezeigt, dass es zweckmäßig ist, einzelne Maßnahmen und An-
satzpunkte in Instrumentencluster zusammen zu fassen, insbesondere dann, wenn die 
Charakteristika (z.B. finanzielle Förderinstrumente, Finanzmarktregulierung des Risi-
komanagements) sowie Zielgruppe (Kreditinstitute, Finanzaufsicht, Unternehmen) re-
dundant sind. Da der Erfolg von unternehmensnahen Instrumenten in hohem Maße 
durch finanzmarktspezifische Einflussfaktoren (z.B. Finanzmarktregulierung) gehemmt 
bzw. gefördert wird, werden diesbezügliche Ansatzpunkt ebenfalls in die Rasterung 
miteinbezogen. Die innerhalb der Cluster zusammengefassten Ansätze können im 
Rahmen der späteren Feinanalyse grundsätzlich als eigenständiges Instrument wei-
terentwickelt werden, alternativ ist aber auch eine Selektion oder Zusammenfassung 
mehrerer Ansätze zu einem Instrument möglich. Diese Instrumentencluster werden 
nachfolgend näher beleuchtet. Im Hinblick auf die finanzmarktspezifische Anwendung 
wird eine vereinfachte Differenzierung in die folgenden Anwendungsbereiche vorge-
nommen. 
• Finanzielle Förderung: Hauptcharakteristikum der Instrumente, die diesem The-
menfeld zugeordnet werden, ist das Element von direkten monetären Leistungen, 
die von der öffentlichen Hand getragen werden. Hierzu gehören beispielsweise (die 
Weiterentwicklung von) KfW-Förderprogrammen, Exportförderungen oder Hermes-
Bürgschaften. 
• Finanzprodukte: Bei Instrumenten dieser Kategorie handelt es sich um Invest-
ments- und Finanzierungsprodukte, die von Finanzdienstleistern angeboten wer-
den. Darüberhinaus werden unter diesem breiten Themenfeld aber auch Instru-
mente subsumiert, die auf die direkte Ausgestaltung dieser Finanzprodukte wirken. 
Ein Beispiel für konkrete Instrumente des Bereichs Finanzprodukte sind ressour-
cenbezogene Derivate. 
• Berichterstattung: Auch dieses Themenfeld ist inhaltlich sehr heterogen. Es um-
fasst Instrumente, die sowohl das Reporting von Informationen zur Ressourcennut-
zung durch Unternehmen als auch institutionsbezogene Berichterstattung außer-
halb der gesetzlichen Geschäftsberichte betreffen. Beispiele für konkrete Instru-
mente sind: Ressourcenbezogene Key Performance Indikatoren für Kapitalgesell-
schaften als Konkretisierung des HGB §§ 289, 315 oder Listingbedingungen für 
Wertpapierbörsen. 
Für den Bereich der finanzwirtschaftlichen Instrumente ergibt sich folgende Matrix, die 
einen Überblick zur Vorgehensweise und Ergebnis beim Screening der Instrumente 
liefert. 
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Abb. 7: Ausgewählte Instrumente und Politikzuordnung für den Bereich finanzwirtschaftlicher 
Instrumente 
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Reporting von ressourcenbezogenen Informationen 
durch Unternehmen 
  X X   (X)    
Finanzielle Anreizinstrumente 
 
X    X      
Reporting Finanzprodukte 
 
 X X   X X    
Regulierung des Risikomanagements von Finanz-
dienstleistern 
  X  X     X    
Institutionsbezogene Berichtspflichten 
 
  X (X)    X   
Qualifikation von Finanzexperten 
 
 X X      X  
Institutionelle Verknüpfung Finanzsektors mit Nachhal-
tigkeitsforschung 
X X X       X 
Retail-Finanzprodukte 
 
 X  X X X  X   
Quelle: Eigene Darstellung 
 
Die nachfolgenden Ausführungen geben verdichtet einen Überblick über die in der 
Grobanalyse bearbeiteten Instrumentencluster. 
Instrumentencluster: Reporting von ressourcenbezogenen Informationen durch Unter-
nehmen  
Die Instrumente dieses Clusters fokussieren auf das Berichtswesen von Unterneh-
men, das sehr stark durch Rechnungslegungs- bzw. Berichtsstandards (z.B. IAS / 
IFRS) geprägt ist. Diese sind weitestgehend verpflichtend. Umwelt- und ressourcen-
bezogene Standards hingegen – sofern überhaupt vorhanden – sind in Deutschland 
freiwillig. Die Geschäfts-, Finanz- und Umweltberichte bilden die Grundlage für vielfäl-
tige Bewertungs- und Ratingverfahren des Finanzsektors. Eine besondere Relevanz 
haben hier die International Financial Reporting Standards (IFRS) bzw. die Deutschen 
Rechnungslegungsstandards (DRS), für die zwar auch eine (Weiter-) Entwicklung, 
jedoch insbesondere die Erarbeitung von Praxisrichtlinien zur Behandlung von Res-
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sourcenfragen beim Reporting- bzw. Jahresabschluss durch die entsprechenden 
Standardisierungsgremien verfolgt werden sollte. 
Instrumentencluster: Finanzielle Anreizinstrumente  
Diese Instrumente zielen auf eine verbesserte Kapitalausstattung für ressourcenscho-
nende Projekte und Investitionen in Unternehmen. Im Zentrum stehen Ansätze, die 
ressourcenschonende Finanzierungen mit ökonomischen Anreizen verknüpfen. Inner-
halb dieses Instrumentenclusters werden insbesondere Ansatzpunkte wie spezielle 
Kreditprogramme, Exportförderungen (z.B. für ressourceneffiziente Technologien / 
Produkte), Hermes-Bürgschaften oder Steuerbefreiungen für nachhaltige Investments 
(insbesondere Kapitalertragssteuer) untersucht. Da diese Instrumente jeweils direkte 
finanzielle Auswirkungen auf den staatlichen Etat haben, werden sie den finanzpoliti-
schen Instrumenten zugeordnet. 
Instrumentencluster: Reporting Finanzprodukte  
In Abgrenzung zu den unternehmensbezogenen Berichtsinstrumenten können in die-
ses Cluster Ansätze zur Verbesserung der Informationen über verschiedenste Aspekte 
der Ressourcennutzung von kapitalmarktbasierten Produkten und Geschäftsbereichen 
von Finanzdienstleistern zusammengefasst werden. Besondere Beachtung finden 
hierbei Ansätze, die eine bessere Transparenz von Kredit- und Wertpapierportfolios 
gewährleisten (z.B. Darstellung des absoluten und relativen TMR / DMI)1. Darüberhi-
naus können auch die Bildung von Ressourceneffizienz-Aktien-Indizes als Bench-
marks oder spezifische Offenlegungspflichten für Finanzprodukte im Retailbereich 
(bspw. Erweiterung des §7 AltZertG) als Instrumente zum Reporting von Finanzpro-
dukten in die Grobanalyse einbezogen werden. In Abhängigkeit von der Zielgruppe – 
also Finanzdienstleister, Unternehmen oder Retailkunde – könnten diese investment-
bezogenen Instrumente entweder als Zielvereinbarung für den Kunden von Finanz-
dienstleistern (wenn sie die Strategie für spezifische Finanzprodukte beschreiben) 
oder als reines informationelles Instrument angesehen werden.  
Instrumentencluster: Regulierung des Risikomanagements von Finanzdienstleistern 
Die Integration von Ressourcenaspekten in das operative Geschäft von Finanz-
dienstleistern wird teilweise durch die bestehende Finanzmarktregulierung (Basel II, 
MaRisk) behindert bzw. kann durch diese gefördert werden. Insbesondere Anpassun-
gen der Regulierung des Risikomanagements wirken direkt auf Umfang und Konditio-
nen von Investitionen und Finanzierungen für Unternehmen. Besondere Beachtung 
finden deshalb Möglichkeiten der Anpassung bzw. Weiterentwicklung bestehender 
Regulierungen des Finanzsektors, wobei insbesondere die Finanzaufsicht bzw. die 
Regulierung der Ratingagenturen (z.B. Berücksichtigung von ressourcenbezogenen 
Aspekten in das Rating), der Risikomanagementregulierung (insb. von Basel II / Ma-
Risk im Hinblick auf Risiken infolge von klima- und ressourcenbezogenen Unterneh-
mensrisiken) und die damit verbundene Ausgestaltung von Kreditratingverfahren (z.B. 
                                                
1  TMR: Total Material Requirement (alle, auch indirekte Stoffströme werden erfasst), DMI: Direct Mate-
rial Input (ohne indirekte Materialeinsätze). 
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Einbezug von Ressourceneffizienz in Rating- / Scoringsysteme) geprüft werden. Übli-
cherweise erfolgt die Erarbeitung neuer Regulierungen interaktiv mit dem Finanzsek-
tor, beispielsweise institutionalisiert durch die BIZ (Bank for International Settlement, 
die als „Bank der Zentralbanken“ operiert) in Basel. Deshalb sowie aufgrund seiner 
Rückwirkungen auf Aufsichtsbehörden und grundlegende Managementstrukturen von 
Finanzdienstleistern gehören diese Ansätze zu den institutionellen Instrumenten. 
Instrumentencluster: Institutionsbezogene Berichtspflichten 
Zu diesem Instrumentencluster fallen ressourcenspezifische Veröffentlichungs- und 
Berichtspflichten von kapitalmarktorientierten, d.h. gelisteten Unternehmen (im Sinne 
des § 2 V WpHG) durch finanzsektornahe Institutionen. Die zu veröffentlichenden In-
formationen sollen hierbei insbesondere auf den Informationsbedarf von Finanz-
dienstleistern und Anteilseignern abzielen, erst in zweiter Linie auf eine interessierte 
Öffentlichkeit. Relevante, finanzmarktnahe Institutionen sind Wertpapierbörsen, indi-
rekt aber auch institutionelle Initiativen wie die UNEP FI (United Nations Environment 
Programme Finance Initiative) bzw. das Carbon Disclosure Project, auf die sich ent-
sprechende Reportingpflichten beziehen können. Denkbar sind hier beispielsweise 
Instrumente, die segmentabhängige Publikationspflichten für gelistete Unternehmen 
hinsichtlich ihrer Ressourcennutzung oder Emissionsmenge betreffen.  
Instrumentencluster: Qualifikation von Finanzexperten 
Die Instrumente dieses Clusters haben das Ziel, Defizite bezüglich allgemeinen und 
spezifischen Wissens von Finanzdienstleistern zu relevanten Fragen der Ressourcen-
effizienz zu reduzieren. Erst durch entsprechendes Knowhow können auch andere 
Instrumente systematischer genutzt werden und wirken. Besondere Beachtung finden 
hierbei einerseits spezifische Instrumente, die auf den Aufbau von Knowhow von Mul-
tiplikatoren im Finanzsektor abzielen (insb. Finanzanalysten), wobei auf bestehende 
Qualifizierungsstrukturen aufgebaut werden könnte (z.B. über Angebote der Deut-
schen Vereinigung für Finanzanalyse und Asset Management (DVFA) oder die Hoch-
schule für Bankwirtschaft (HfB). Darüberhinaus werden auch grundlegende Informati-
ons- und Qualifizierungsansätze geprüft, die über eine Erweiterung von Key Perfor-
mance Indicators und damit verbundenen ressourcenbezogenen Kennziffern eine ak-
tive Integration des Themas Ressourceneffizienz in die Finanzanalyse / Bewertungs-
prozesse ermöglichen. 
Instrumentencluster: Institutionelle Verknüpfung des Finanzsektors und der Nachhal-
tigkeitsforschung 
Diese unter diesem Cluster zusammengefassten Instrumente setzen auf einen strate-
gischen Dialog an der Schnittstelle von einerseits Finanzdienstleistern und anderer-
seits der Nachhaltigkeitsforschung und Nachhaltigkeitsforschungsförderung. Hierbei 
sollen Bedarfe für öffentliche Forschungsvorhaben im Bereich Ressourceneffizienz 
erarbeitet werden, die für den Finanzsektor von besonderer Bedeutung sind und in 
denen er sich auch als aktiver Projektpartner einbringt. Hierbei kann bspw. das bereits 
bestehende Finanzforum:Klimawandel erweitert werden, in dem auch Fragestellungen 
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und Forschungsbedarfe für Politik und den Finanzsektor rund um das Thema Res-
sourceneffizienz bearbeitet werden.  
Instrumentencluster: Retail-Finanzprodukte 
Hier werden Produkte und Dienstleistungen zusammengefasst, die von Finanz-
dienstleistern für Unternehmen, aber auch im Retailbereich angeboten werden und in 
ihrer Ausgestaltung den Schwerpunkt auf Ressourcenschonung sowie Innovation le-
gen. Die in diesem Cluster zusammengefassten Instrumente können je nach Ausge-
staltung auch andere der o.g. Instrumentenkategorien tangieren, sodass von einem 
kategorienübergreifenden Cluster gesprochen werden kann (vgl. Abb. 7). Dies wird 
insbesondere dann deutlich, wenn Weiterentwicklungen von bestehenden Finanzpro-
dukten geprüft werden, wie bspw. Bausparverträge (z.B. Sonderprämien bei ressour-
censchonenden Investitionszielen, Riesterrente (z.B. Prämienzahlung für „Immobilien-
sparen“ in Abhängigkeit von der Energieeffizienz), Mezzanine Finanzierungen (z.B. in 
Verbindung mit Beratern für Ressourcenfragen) oder ressourcenbezogene Spezial-
produkte (z.B. Wetterderivate, strukturierte Produkte). 
3.5 Innovations- und Markteinführungsinstrumente 
3.5.1  Vorbemerkungen 
Die ausgewählte Kategorie „Innovations- und Markteinführungsinstrumente“ setzt sich 
mit einer entscheidenden Schnittstelle des unternehmerischen Entscheidungsprozes-
ses auseinander: der Markteinführung. Die sorgfältig geplante und umgesetzte Markt-
einführung von Neuprodukten oder auch technologisch / prozessualen Neuerungen 
zählt zu den zentralen Determinanten des Innovationserfolgs. Eine kreative Innovation 
alleine ist in der Regel zu wenig für einen nachhaltigen Markterfolg. Innovation muss 
mit Marketing und anderen Diffusionsstrategien verzahnt werden. In diversen Studien 
werden zahlreiche Gründe für den Misserfolg von Innovationen im Markt genannt, 
aber ein Faktor zieht sich wie ein roter Faden durch die Ursachenanalyse: unzurei-
chende Kenntnis der Kundenbedürfnisse. Als weitere Hauptgründe werden genannt: 
spärliche Dotierung von Forschung und Entwicklung, fehlende abteilungsübergreifen-
de Innovationsprozesse und mangelnde Fähigkeiten im Marketing von Innovationen. 
Dass Marketing für eine erfolgreiche Innovation ganz vorne im Innovationsprozess 
ansetzen muss, wird gerade bei KMU häufig sträflich vernachlässigt. 
3.5.2 Rasterung der Instrumente  
Insgesamt werden hier unternehmensnahe Instrumente und Methoden zusammenge-
fasst, die für Unternehmen (innerbetrieblich) und in Wertschöpfungsketten eine An-
reizwirkung erzielen, ressourceneffizienter zu wirtschaften sowie eine ressourceneffi-
ziente Handlungsweise zu stimulieren. 
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Die Auflistung und Rasterung der Instrumente orientiert sich dabei an den klassischen 
Stufen des Innovationsprozesses. Aus Sicht der Forschung zum technologischen 
Fortschritt und aus Sicht der Diffusionsforschung können die Schritte Invention, Markt-
einführung und Diffusion unterschieden werden. Invention ist die technische Realisie-
rung neuer Erkenntnisse. Die Realisierung erfolgt meist als Prototyp oder als Funkti-
onsmuster, die patentrechtlich geschützt werden können. Der Unterschied zur Innova-
tion ist der, dass Inventionen nicht ökonomisch genutzt werden. Innovation ist sodann 
die ökonomische Nutzung der durch Invention gewonnenen Ideen, im Regelfall durch 
marktfähige Produkte. Technische Neuerungen und Spitzentechnologien werden 
technische Innovationen genannt (Bullinger / Seidel 1994, 35). Diffusion ist die Markt-
durchdringung einer Innovation durch Produzenten (Bullmann 1994, 36). Eine Innova-
tion bzw. Diffusion ist dann erfolgreich, wenn eine Adaption durch den Benutzer er-
folgt, der Benutzer also das neue Produkt annimmt. Vor dem Hintergrund der Marktan-
reizwirkung der zu untersuchenden Instrumentarien wird im Bereich der Diffusion eine 
vereinfachte Unterteilung in Vorreiter und Nachahmer vorgenommen. Ein Leitmarkt ist 
in diesem Kontext als ein Markt, in dem der Diffusionsprozess eines Innovationsde-
signs (hier mit Fokus auf „Materialeffizienz und Ressourcenschonung“), welches sich 
später auch international durchsetzt, zuerst abläuft. Dabei geht es nicht um Innovation 
/ Erstanwendung per se, sondern immer auch um die Verbindung mit den positiven 
Auswirkungen auf die heimische Wertschöpfung, Arbeitsplätze und Export. 
Die in die Analyse eingehenden Instrumente im Bereich Innovation und Markteinfüh-
rung werden nachfolgend näher beleuchtet. Im Hinblick auf das spezielle Themenge-
biet wird eine Differenzierung in die folgenden Anwendungsbereiche vorgenommen: 
• Invention 
Bezeichnet den Prozess der Erfindung innovativer Lösungen auf Produkt- sowie 
Prozessebene. Inventionen sind also neue Ideen, einschließlich Prototypenbau 
bzw. konkrete Konzeptentwicklungen in der Phase vor der eigentlichen Marktein-
führung. Die Innovation ergibt sich aus der Umsetzung bzw. ökonomischen Verwer-
tung der Invention. 
• Vorreiter 
Bezieht sich auf das Unternehmen (bzw. auch Unternehmensgruppe), welches eine 
Invention als erstes in den Markt bringt und insofern aus einer Invention (Idee) eine 
Innovation (praktische Umsetzung, Vermarktung) macht. 
• Nachahmer 
Bezieht sich auf den bzw. die Nachfolger des Vorreiters, d.h. die Nachahmer, so-
dass am Ende eine entsprechende Breitenwirkung erwünschter innovativer Lö-
sungen erzielt werden kann. 
Innerhalb der Phase der Ideenrealisierung (Vorreiter) werden die erfolgsversprechen-
den Ideen aufgrund von detaillierten Informationen weiter konkretisiert. Eine Überprü-
fung der technischen aber auch wirtschaftlichen Machbarkeit wird durchgeführt. An-
schließend erfolgt eine Detailplanung, die dann in einen konkreten Entwicklungsauf-
trag, Prototyp, Nullserie bis hin zur Überleitung in die Serie reicht.  
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In der zweiten Realisierungsphase (Nachahmer) erfolgt dann die Übernahme der In-
novation durch Nachahmer und die weitere Einbringung in den Markt.  
In der Literatur finden sich entsprechende Prozessmodelle, bei denen der Innovati-
onsprozess in sequentielle Phasen unterteilt wird. Sie unterscheiden sich im Detaillie-
rungsgrad, im gesetzten Schwerpunkt und in der Fragestellung. Je geringer der Detail-
lierungsgrad, desto größer ist die Übereinstimmung sowohl zwischen den einzelnen 
Modellen, als auch mit real ablaufenden Innovationsprozessen. 
Die Unterteilung in die oben genannten Phasen dient damit auch der Komplexitätsre-
duzierung und damit der transparenten Verarbeitbarkeit der Auswahl. Für den Bereich 
der Innovations- und Markteinführungsinstrumente ergibt sich folgende Matrix: 
Abb. 8: Ausgewählte Instrumente und Politikzuordnung für den Bereich Innovations- und Markt  
   einführungsinstrumente 
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Raumordnung, Bauleitplanung  X X X       
Innovationsförderung, FuE-Förderung X    X      
Investitions-, Export-, Anreizförderung  X X  X      
Ranking X     X     
Wettbewerbe für Markteinführung  X    X     
Zielsetzung auf diversen räumlichen Ebene    X   X     
Innovationsindex Ressourceneffizienz X      X    
Leitfäden, Berechnungshilfen, Agenda-Setting  X X    X    
Innovationswerkstätten (Laborhäuser, Projekthäuser) X       X   
Erfindermessen / -preise, Kundenintegration X       X   
Nachfragebündelung, Road-Mapping  X      X   
Innovation Agents, neue Geschäftsmodelle  X       X  
Förderprogramme, Foresight-Prozesse, Innovationsradar, 
Technologieradar / Plattformen 
X         X 
Pilotprojekte  X        X 
Demonstrationsvorhaben, Product Panels   X       X 
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Instrumentencluster: Raumordnung, Bauleitplanung  
Ein hervorgehobenes Ziel der Raumordnung ist die Sicherung einer nachhaltigen Ent-
wicklung. Hierunter ist eine pflegliche und vorsorgende Nutzung der Räume (Raumgü-
ter) zu verstehen, so dass auch für nachfolgende Generationen genügend Entwick-
lungschancen bestehen. Da sehr viele unterschiedliche ökonomische, ökologische 
und sozio-kulturelle Belange koordiniert werden müssen und die Ansprüche an die 
einzelnen Räume unterschiedlich sind, wird die Raumordnung auch als Quer-
schnittsaufgabe bezeichnet. Die Bauleitplanung ist das wichtigste Planungswerkzeug 
zur Lenkung und Ordnung der städtebaulichen Entwicklung einer Gemeinde in 
Deutschland. Sie wird zweistufig in amtlichen Verfahren vollzogen, die im 
Baugesetzbuch (BauGB) umfassend geregelt sind. Die Rechtsetzung im Bereich des 
Baurechts ist Angelegenheit des Bundes. Die Bauleitplanung übernehmen die Ge-
meinden nach Maßgabe des Baugesetzbuches unter Beachtung zwingender Vorga-
ben der Raumordnung durch die Erarbeitung und Umsetzung des Flächennutzungs-
plans und der Bebauungspläne. Die Umsetzung der Bauleitplanung geschieht auf 
kommunaler Ebene. Viele verantwortliche, politische Akteure behindern ein einheitli-
ches Vorgehen. Die Kompetenzen des Bundes erstrecken sich auf die Schaffung ei-
nes gesetzlichen Rahmens ohne konkrete Vorgaben für die Planung machen zu kön-
nen. Neben privaten Netzwerken und Initiativen hat vor allem die Politik auf Bundes-, 
Landes-, und kommunaler Ebene die Möglichkeit, Anreize für zukunftsfähiges Bauen 
und Sanieren zu schaffen und so langfristig die Weichen für eine nachhaltige Entwick-
lung zu stellen. Um die Bestände sinnvoll zu beurteilen, im Sinne von Nachhaltigkeit 
und Ressourceneffizienz zu modernisieren und erhalten zu können, muss der Bedarf 
über einen Zeitraum von mindestens 80 bis 100 Jahren vorausgesehen und ein ent-
sprechendes Angebot soweit wie möglich sichergestellt werden. Hierfür ist eine inte-
grierte Strukturpolitik erforderlich. Um diese zu gewährleisten, ist eine Betrachtung 
weit über die direkte Erhebung des Material- und Energiebedarfs hinaus nötig. 
Darüberhinaus wird durch die Vergrößerung des Anwendungsbereiches für ressour-
censchonende Technologien im Bereich Bauen und Wohnen der Markt für diese Pro-
dukte vergrößert. Potenziale zur Weiterentwicklung bestehen in der Ausgestaltung der 
gesetzlichen Grundlagen. So könnten die entsprechenden Passagen im BauGB da-
hingehend geändert werden, dass den Gemeinden ein größerer Spielraum bei der 
Ausgestaltung der Bebauungspläne bleibt. Auch die bisher eng eingeschränkten Be-
fugnisse der Kommune bei der Baugenehmigung könnten mit einer stärkeren Gewich-
tung des Ressourceneffizienz-Ansatzes erweitert werden. 
Instrumentencluster: Innovationsförderung, F&E-Förderung 
Forschung und Innovation in den Unternehmen sind der entscheidende Schlüssel für 
Wettbewerbsfähigkeit. Mit den Programmen zur Technologie- und Innovationsförde-
rung werden Unternehmen, vor allem im Verbund mit anderen Unternehmen und mit 
wissenschaftlichen Einrichtungen, in wichtigen Forschungs- und Entwicklungsprojek-
ten unterstützt. Innerhalb dieses Instrumentenclusters werden insbesondere Ansatz-
punkte wie spezielle Förderprogramme (z.B. Innovations-Förderprogramme, F&E-
Förderung) untersucht, die geeignet sind, Innovationsfelder und neue relevante Tech-
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nologien zu identifizieren sowie deren Marktchancen und Umsetzungsmöglichkeiten 
zu analysieren, neue Forschungsergebnisse auf ihre Anwendbarkeit auf Produkte und 
Dienstleistungen zu prüfen, die Akzeptanz von Innovationen beim Verbraucher zu un-
tersuchen oder Gestaltungsmöglichkeiten und Handlungsnotwendigkeiten bei der Ein-
führung von Innovationen aufzuzeigen.  
Instrumentencluster: Investitionsförderung, Exportförderung 
Diese Instrumente zielen auf verbesserte Investitionsbedingungen und Finanzierungs-
quellen ab. Dabei soll die Kapitalausstattung im Unternehmen verbessert werden. Die 
Investitionsförderung arbeitet im Allgemeinen mit drei unterschiedlichen Instrumenten: 
Abschreibungsmöglichkeiten, die über die allgemeine Steuergesetzgebung hinaus 
gehen, Investitionszulagen, d.h. zinsverbilligte Krediten, und Investitionszuschüsse. 
Durch alle Formen der Investitionsförderung wird der Faktor Kapital verbilligt. Bezogen 
auf die Themen Materialeffizienz und Ressourcenschonung fördert beispielsweise das 
Programm „Unternehmen für Ressourcenschutz“ für Hamburger Unternehmen 
Vorhaben, um vorhandene Einsparpotenziale bei Energie, Wasser und Rohstoffen zu 
erschließen und damit ressourceneffizientes Wirtschaften zu erzielen. Es verbindet die 
Ziele von Ressourceneffizienz und Klimaschutz mit einem kundenorientierten Pro-
grammangebot. 
Instrumentencluster: Ranking 
Der Marketing-Effekt und die Medien-Resonanz von Rankings sind für Unternehmen 
im ureigenen Interesse. Gerade in der aktuellen Wirtschaftskrise bewähren sich jene 
Unternehmen, die frühzeitig auf innovative Nachhaltigkeitsstrategien gesetzt haben. 
Die Betrachter erhalten hierbei wertvolle Vergleichskennziffern. Diese Kennziffern be-
legen anhand von harten Zahlen nicht nur, wie das eigene Unternehmen am Markt 
und gegenüber wichtigen Mitbewerbern aufgestellt ist. Sie zeigen auch, was die Mit-
bewerber anders – und vielleicht besser – machen.  
Die Berücksichtigung von Kriterien zu „Materialeffizienz und Ressourcenschonung“ 
oder ein explizites Ranking von Unternehmen im Bereich „Ressourceneffizienz“ könn-
te die entsprechenden Aktivitäten deutscher Unternehmen vergleichbar machen und 
den konstruktiven Wettbewerb unter den Unternehmen fördern. 
Instrumentencluster: Wettbewerbe für Markteinführung  
Das Instrumentencluster der Wettbewerbe adressiert Instrumente, welche die Einfüh-
rung von Produkten auf den Markt erleichtern. Aufgrund stetiger Nachfrageänderun-
gen muss vor allem dieser Phase des Innovationsprozesses eine hohe Bedeutung 
beigemessen werden. Die Instrumente (bspw. Ideenwettbewerb „Ressourceneffizienz 
durch Innovation“, Erfinderwettbewerbe sowie -messen) dienen dazu, die Entwicklung 
von marktfähigen Produkten zu forcieren. Ein Anreiz besteht darin, als Preisträger 
oder nur durch die Teilnahme an einem Wettbewerb die Gesellschaft auf die Leistun-
gen des Unternehmens aufmerksam zu machen. Die Wettbewerbe sind je nach Initia-
tor sehr unterschiedlich: räumlich begrenzt, länderübergreifend, produktgruppen oder 
technologieorientiert stattfindend. 
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Instrumentencluster: Zielvereinbarungen auf lokaler, regionaler, nationaler, europäi-
scher und internationaler Ebene  
Aufgrund von Zielvereinbarungen auf verschiedenen Ebenen kann eine höhere Res-
sourceneffizienz erreicht werden, indem ein gemeinsam gesetztes Ziel angestrebt 
wird. Die Formulierung von Zielen dient u.a. auch dazu, in Zwischenschritten die Pla-
nung kontrollieren zu können. Mit diesem Instrument wird die laufende Aufdeckung 
von Verbesserungspotenzialen in Bezug auf Ressourceneffizienz gesichert, da die 
Zielsetzungen unter Beobachtung bleiben. Zielsetzungen können im eigenen Unter-
nehmen, aber auch innerhalb einer Branche hilfreich sein (z.B. Aktionsprogramme 
Ressourceneffizienz / Innovation). 
Instrumentencluster: Innovationsindex Ressourceneffizienz 
Innovationsprozesse sind in der Regel komplex, risikobehaftet und erfordern eine Rei-
he von Inputs. Technologische Innovationen setzen typischerweise Forschung und 
Entwicklung sowie den Einsatz hochqualifizierten Personals voraus. Eine resultierende 
Erfindung bildet dann die Grundlage für ein Patent, das später in ein marktreifes Pro-
dukt, die eigentliche Innovation, münden kann. Einige der für den Innovationsprozess 
relevanten Faktoren lassen sich durch betriebliche Kennzahlen abbilden, wie bei-
spielsweise die Ausgaben für Forschung und Entwicklung, die Anzahl der in Anstel-
lung befindlichen Hochqualifizierten sowie die Anzahl der Patentanmeldungen. Sie 
sind Indizien für die betriebliche Innovationskraft. Die Interdependenz der für den In-
novationsprozess ausschlaggebenden Größen legt nahe, die Kennzahlen in einer zu-
sammenfassenden Größe – einem Innovationsindex – abzubilden. In diesem Zusam-
menhang können auch Kennzahlen zusammen geführt werden, die Aufschluss über 
die betriebliche Ressourceneffizienz geben. 
Instrumentencluster: Leitfäden, Berechnungshilfen (Tools) 
Leitfäden – hier mit Bezug auf den Innovationsprozess – geben Unterstützung, liefern 
Empfehlungen und Hinweise, erläutern Begrifflichkeiten und wenden sich in der Regel 
an spezielle Zielgruppen. Besondere Relevanz könnten Leitfäden zur Umsetzung der 
Ressourceneffizienz in der Wirtschaft in den Bereichen Produktion und Dienstleistung, 
Vermarktung und Verbraucherverhalten erhalten, gegebenenfalls auch gekoppelt mit 
Berechnungshilfen, z.B. "Sustainable Value in der Automobilproduktion". 
Instrumentencluster: Innovationswerkstätten (Laborhäuser, Projekthäuser) 
Innovationswerkstätten werden hier als private Einrichtungen (Institute) verstanden, 
die darauf abzielen, neue Ideen hervorzubringen. Im Kontext von Innovationswerkstät-
ten werden Vorabarbeiten geleistet, Systemlösungen entwickelt und damit Effizienz-
sprünge angestoßen. Dabei wird von der Hypothese ausgegangen, dass die größten 
Potentiale, Ressourceneffizienz zu steigern, mit Innovationswerkstätten verbunden 
sind, die interdisziplinär und kooperativ ausgerichtet sind. So kann Ressourceneffi-
zienz von Produkten und Verfahren insbesondere dann verbessert werden, wenn sich 
Innovationen nicht auf isolierte Verfahrensschritte, sondern möglichst umfassend auf 
Prozesse in Wertschöpfungsketten beziehen. Ziel von Innovationswerkstätten ist es 
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daher erstens, durch den kooperativen und interdisziplinären Ansatz Innovationen auf 
der Ebene von Wertschöpfungsketten zu ermöglichen und damit die Voraussetzung 
für Effizienzsprünge zu schaffen. Zweitens sollen durch Innovationswerkstätten Syner-
gien der Innovationstätigkeiten von Unternehmensverbünden sowie von akademischer 
und privatwirtschaftlicher Forschung erzielt werden. Beispielhaft seien die Projekthäu-
ser der Degussa / Evonik oder auch das Living Lab Network genannt. 
Instrumentencluster: Erfindermessen, Erfinderpreise 
Das Instrumentencluster der Erfindermessen und der Erfinderpreise setzt sich mit In-
strumenten auseinander, die als wichtige Plattform für Investoren sowie Erfinder von 
neuen Produkten fungieren können. Unter den zahlreichen Neuheiten kann mögli-
cherweise eine sehr gute Entwicklung zu finden sein, die großes Ressourceneffizienz-
potenzial hat, um entsprechend gut auf dem Markt angenommen zu werden. 
Ohne Ideen gäbe es keinen Fortschritt, genauergesagt: Es bedarf innovativer Ideen, 
welche jedoch ohne finanzielle Unterstützung oft nichts weiter als das bleiben. Die 
Auslobung von Erfinderpreisen als Instrument ist u. a. Gegenstand der Untersuchung 
im Rahmen dieses Clusters. 
Instrumentencluster: Kundenintegration 
Die Bedeutung der Kunden als externe Ressource bei der Entwicklung innovativer 
Produkte sind in Theorie und Praxis schon seit langem bekannt. Zahlreiche empirische 
Studien haben gezeigt, dass die aktive Einbindung der Kunden in den Innovationspro-
zess einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg nach sich zieht (vgl. u.a. Kri-
stensson / Magnusson et al. 2002). So wurde beispielsweise gezeigt, dass Kunden-
einbindung in die Neuproduktentwicklung die Effektivität (d.h. den Produkt-Markt-Fit) 
verbessert (Brown / Eisenhardt 1995). Aber auch Unternehmen betonen, dass ein auf 
die Nachfrageseite gerichteter Fokus für die Entwicklung neuer Produkte elementar 
ist. Kundenintegration im Innovationsprozess führt zu einem erfolgreicheren Produkt-
portfolio Eine entscheidende Rolle kommt dabei der Frühphase des Innovationspro-
zesses zu, da diese nur einen geringen Anteil an den Gesamtkosten der Neuprodukt-
entwicklung verursacht, in ihr aber der Großteil der Herstellkosten und der späteren 
Marktakzeptanz des Produktes bestimmt werden . 
In diesem Zusammenhang können neue Formen der Integration von Kunden, Unter-
nehmensnetzwerken, Beratungsinstitutionen in den Entwicklungsprozessen von Pro-
dukten dazu beitragen, die Produktakzeptanz auf Seiten der Kunden bzw. Konsumen-
ten frühzeitig zu prognostizieren bzw. abzuschätzen und somit Fehlinvestitionen zu 
vermeiden. Zu diesem sehr frühen Zeitpunkt der Produktentwicklung können die An-
satzpunkte unter Ressourceneffizienzgesichtspunkten stärker geformt bzw. gelenkt 
werden. 
Instrumentencluster: Nachfragebündelung, Roadmapping 
Roadmapping ist eine flexible Methode, die eine mittel- und langfristige Planung in 
einem Unternehmen unterstützen soll. Das sind insbesondere: Technologien, Markt-
entwicklungen, Produkte, Prozesse, Kompetenzen oder Organisationsstrukturen. 
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Wichtige Entwicklungen im Umfeld des Unternehmens können systematisch beobach-
tet, analysiert und in Handlungspläne übersetzt werden, Aktivitäten im Bereich der 
Innovationsplanung können zielorientiert auf z.B. „Materialeffizienz und Ressourcen-
schonung“) ausgerichtet werden. Aber auch Forschung und Entwicklung des Unter-
nehmens lassen sich leichter aufeinander abstimmen. Nachfragebündelung gibt den 
Konsumenten die Möglichkeit, über ihren Produktanbieter Innovationsforschung und   -
entwicklung zu induzieren. Innovative Konzepte werden vom Anbieter zunächst auf 
Marktfähigkeit geprüft und dann zur Entwicklung an forschungsstarke Unternehmen 
getragen. Eine starke Orientierung der Konsumenten an Ressourcenschonung kann 
so direkt die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen bewirken. 
Instrumentencluster: Innovation Agents, neue Geschäftsmodelle 
Die Internationalisierung und Spezialisierung der Wirtschaft stellen hohe Anforde-
rungen an KMU. Grundsätzlich stellen Probleme bei der Kapitalbeschaffung und man-
gelndes kaufmännisches Know-how zentrale Innovationshemmnisse für innovierende 
KMU dar (vgl. Rennings et al. 2008, 100 ff.). Die Wettbewerbsfähigkeit wird nicht nur 
über die Kostenführerschaft, sondern auch über die Innovationsfähigkeit entschieden. 
In diesem Sinne ist Ressourcenpolitik im Unternehmen Chancengestaltung. Und die 
erfordert qualifizierte Mitarbeiter, Berater, Geldgeber etc. und eine modifizierte Pro-
dukt- und Produktionspolitik. Von Anfang an sollte die Ressourceneffizienz im Unter-
nehmen mit bedacht und in der betrieblichen Praxis berücksichtigt werden. Dazu 
braucht man Wissen und, wo dieses fehlt, die Unterstützung durch qualifizierte Part-
ner, die Maßnahmen zur Steigerung der Ressourceneffizienz professionell, mitunter 
auch finanziell, bis zur Innovationseinführung begleiten. Wissenszuwachs bedeutet 
auch die erweiterte Nutzungsmöglichkeit anderer Instrumente.   
Die Erforschung neuer Geschäftsmodelle steht derzeit vor einer Reihe ungeklärter 
Fragen. Wie lassen sich Produkte und Dienstleistungen, also die zentralen Wirt-
schaftsantriebskräfte, nachhaltiger gestalten und am Markt anbieten? Weiterhin müs-
sen Fragen der Optimierung interner und externer Geschäftsprozesse detaillierter be-
antwortet werden, um entsprechende Verbesserungsvorschläge unterbreiten zu kön-
nen. Betriebliche, politische und wirtschaftliche Rahmenbedingungen müssen analy-
siert werden, um Hemmnisse der nachhaltigen Unternehmensführung zu erkennen. 
Diese Themenbereiche besitzen enge Verknüpfungen und Abhängigkeiten und müs-
sen im Zusammenhang untersucht werden. Hierbei besteht derzeit großer For-
schungsbedarf. Darüberhinaus werden neue Geschäftsmodelle auch als Antwort auf 
wachsende Bedarfe geprüft. So kann der Vertrieb von Anlagegütern statt über Kauf- 
über Leasingverträge abgewickelt werden. Damit verbliebe es im Eigentum des Her-
stellers, der sein ausgeprägtes Know-how im Zweitverwertungs- oder Recyclingpro-
zess nutzen kann.  
Die zunehmende Spezialisierung und damit einhergehende Globalisierung von Wert-
schöpfungssystemen birgt jedoch auch Risiken wie z.B. „dirty outsourcing“ oder „car-
bon leakage“, zwei Phänomene, bei denen „schmutzige“ Produktionsschritte in weni-
ger regulierte Teile der Erde verlagert werden. 
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Im Fokus stehen zwei Typen von Innovationsagenten, Business Angels und Innovati-
onscoaches. Bei Business Angels handelt es sich um erfahrene Geschäftsleute, die 
Teile ihres privaten Vermögens in Unternehmensanteile investieren. Die Form, in der 
sich Business Angels in Unternehmen engagieren, variiert stark. Dies bedeutet, dass 
sie sich in unterschiedlichem Ausmaß finanziell an den Unternehmen beteiligen, Wis-
sen bzw. Managementerfahrungen weitergeben oder dem KMU eigene Kontakte zur 
Verfügung stellen können. 
Instrumentencluster: Förderprogramme, Foresight-Prozesse, Innovationsradar, Tech-
nologieradar / Plattformen 
Globalisierung und der Trend hin zu einer Wissensgesellschaft bedingen, dass neue 
Impulse für den jeweiligen Forschungs- und Produktionsstandort gesetzt werden. Die 
antizipierende Ausrichtung und Gestaltung von strategischen Entscheidungsprozes-
sen in Forschung und Entwicklung ist dabei ein Schlüssel für die Wettbewerbs- und 
Innovationsfähigkeit. In diesem Kontext werden Instrumente untersucht, die dazu bei-
tragen können, Schwerpunkte in Forschung und Technologie zu identifizieren oder 
aber Gebiete für Forschungs- und Innovationsfelder übergreifende Aktivitäten zu be-
nennen. Beispielsweise können Innovationsradare dazu beitragen, aktuelle Trends zu 
identifizieren und auf eigene Prozesse und Produkte anzuwenden. Technologieplatt-
formen wurden entwickelt, um effektive Partnerschaften zwischen öffentlichen und 
privaten Einrichtungen anzuregen. Durch diese Kooperation können Technologieplatt-
formen die notwendigen Forschungs- und Technologieschwerpunkte für diesen Sektor 
auf mittel- und langfristige Sicht definieren, in dem auch Fragestellungen und For-
schungsbedarfe für Politik und Unternehmen rund um das Thema Ressourceneffizienz 
bearbeitet werden können. Ein anderer Weg, diese Themen zu fördern führt über   
Foresight-Prozesse, in denen die Politik Forscher beauftragt, Fragestellungen der Zu-
kunft zu identifizieren. Kernthemen erhalten erhöhte Aufmerksamkeit und Präsenz auf 
der Forschungsagenda.  
Instrumentencluster: Pilotprojekte 
Unter einem Pilotprojekt ist ein viel versprechendes, wirtschaftliches oder gesellschaft-
liches Vorhaben zu verstehen, das zunächst testweise erprobt wird. Bei erfolgreichen 
Pilotprojekten wird dieses auf andere Ebenen übertragen. Mit erfolgreichen Pilotpro-
jekten können wesentliche nachhaltigkeitsorientierte Innovationsimpulse für die Wirt-
schaft gesetzt werden. So kann ein Strukturwandel in Richtung ökoeffizienten Wirt-
schaftens durch Forschung, technologische Entwicklung und Verbreitungsmaßnah-
men unterstützt werden. Pilotvorhaben können Best-Practices dafür liefern, dass Res-
sourceneffizienz nicht nur die Kosten reduziert und damit wirtschaftlich erfolgreich ist, 
sondern zugleich die Wettbewerbsfähigkeit erhöht.  
Instrumentencluster: Demonstrationsvorhaben, Product Panels 
Im Rahmen dieses Clusters werden Demonstrationsvorhaben untersucht. Demonstra-
tionsvorhaben können erstmalig aufzeigen, in welcher Weise fortschrittliche Verfahren 
zur Vermeidung oder Verminderung von Umweltbelastungen verwirklicht werden kön-
nen. Ziele können die Fortentwicklung des umweltrechtlichen Regelwerkes und des 
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Standes der Technik sein sowie die Förderung von Maßnahmen mit hoher Demonstra-
tionswirkung und der damit einhergehenden Multiplikatorwirkung auf freiwilliger Basis. 
Demonstrationsvorhaben sind Projekte, mit denen die Funktionsfähigkeit und Alltags-
tauglichkeit innovativer Techniken oder Konzepte nachgewiesen werden soll. Auch 
geht es darum, Erfahrungen mit der Realisierung oder dem alltäglichen Betrieb zu 
sammeln. Ein wesentlicher Effekt dieser Projekte ist die öffentliche Überzeugungswir-
kung: Erfolgreiche Demonstrationsprojekte entwickeln sich oftmals zu "Innovations-
keimen" und können für neue Technologien oder Konzepte den Markterfolg bringen. 
Im Unterschied zu dem Demonstrationsprojekt hat das Pilotprojekt eher eine Funktion 
für die Forschung. Der Feldtest ist der entscheidende Anwendungstest vor der breiten 
Markteinführung – hier geht es um letzte Korrekturen für die Serienfertigung. 
Das Product Panel ist ein sich durch relevante Akteure konstituierendes Forum, wobei 
als relevante Akteure die an der Herstellung eines spezifischen Produkts oder Pro-
duktbereiches Beteiligten bzw. Interessierten gemeint sind. Ein Product Panel soll die 
Entwicklung eines Produkts bzw. Produktbereiches beeinflussen und in eine bestimm-
te, als wünschenswert erachtete Richtung lenken. Product Panels sind als diskursiv-
kooperative Instrumente der Stakeholder-Integration konzipiert. Das Zusammentreffen 
der an einem solchen Forum Beteiligten bietet die Möglichkeit, soziale Interaktionspro-
zesse zwischen den Akteuren in Gang zu setzen. Damit sollen Lernprozesse ermög-
licht und neues Wissen und Verständnis generiert werden. Ziel ist es, eine gemeinsa-
me Grundlage für alle Beteiligten zu schaffen und die damit weitergehende Zusam-
menarbeit zu verbessern oder erst zu ermöglichen. Sie stehen damit am Anfang eines 
Prozesses, der zur Anwendung anderer effizienzsteigernder Instrumente führen kann. 
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4 Zur Grobanalyse sowie Bewertung und Auswahl prioritä-
rer  Instrumente 
4.1 Das Vorgehen bei der Grobanalyse 
Gemeinsam mit den Arbeitspaketen AP3 und AP12 wurde ein einheitliches Vorgehen 
bei der Analyse der Instrumente entwickelt. Damit sollte im Wesentlichen die An-
schlussfähigkeit der verschiedenen Instrumente für die Entwicklung eines Policy-Mix 
und die Diskussion der politischen Umsetzung ermöglicht werden. Andererseits muss 
beachtet werden, dass in Bezug auf die Instrumente in den verschiedenen Arbeitspa-
keten als auch innerhalb der einzelner Arbeitspakete selbst eine Heterogenität be-
steht, die insofern auch spezifische Vorgehensweisen erforderlich machen kann. 
In dem ersten Analyseschritt – dem so genannten Grobraster – geht es vorrangig dar-
um, eine Bestandsaufnahme vorhandener und diskutierter Instrumente durchzuführen, 
diese zu kategorisieren sowie vorhandene Literatur auszuwerten und Ansatzpunkte für 
eine Erhöhung der Ressourceneffizienz zu identifizieren. Das folgende Raster für die-
se Bestandsaufnahme wurde angewendet: 
Charakteristikum Mögliche Inhalte der Kurzbeschreibung 
Ziele und Zielgruppe 
Welche Ziele werden bei welcher Zielgruppe verfolgt? 
Gibt es dafür klare quantitative, qualitative, verifizierbare Ziele und 
Indikatoren? Wie ambitioniert und langfristig sind diese Ziele? Ge-
hen sie über den Stand der Technik hinaus? Welche direkten und 
indirekten Zielgruppen werden angesprochen und wie groß sind 
diese? Inwieweit soll (Verbraucher-)Verhalten angesprochen wer-
den?  
Funktionsmechanismus 
Welche Funktionsmechanismen liegen dem Instrument zugrunde? 
Wie ist das Instrument gestaltet und wie funktioniert es? Welche 
Wirkungsmechanismen sind intendiert? Wie tragen diese zu einer 
Verbesserung der Ressourceneffizienz bei? Auf welche Art und 
Weise soll eine Ressourceneffizienz-Steigerung erreicht werden? 
Inwieweit wird die Zielerreichung überprüft? Welcher Ansatzpunkt 
zur Steigerung der Ressourceneffizienz wird gewählt?  
Erzielte Innovationen  
und Markteffekte 
Welche Innovations- und Markteffekte werden damit erzielt? 
Was ist der Ansatzpunkt im Innovationszyklus? Inwieweit wird das 
Marktgeschehen beeinflusst?  
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Adressierte Hemmnisse 
 
Welche Hemmnisse für eine Verbesserung der Ressourceneffizienz 
werden durch das Instrument angesprochen? (Adressierte Hemm-
nisse): 
Zielt das Instrument auf: Bereitstellung von Informationen? Minde-
rung der Risiken von Innovationen und Investitionen? Internalisie-
rung externer Effekte? Bereitstellung von Infrastrukturen? Weitere 
adressierte Hemmnisse? 
Praxiserfahrungen 
Gibt es Umsetzungsbeispiele? (ggf. Literatur) Was waren die Er-
gebnisse? Welche Hemmnisse gab es bei der Einführung? Wer 
waren Protagonisten, wer Gegner der Umsetzung und warum? Wie 
wirkt das Instrument auf andere Nachhaltigkeitsziele? Wie werden 
die Effizienz und die Effektivität beurteilt? Wie wirkt das Instrument 
im Kontext mit anderen Instrumenten?  
Potenziale und  
Weiterentwicklung 
Was sind die Potenziale und Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung 
des Instrumentes? 
 
Im Rahmen der Arbeiten innerhalb AS4.1 wurden die hier kurz beschriebenen Instru-
mentencluster in Grobrastern, die ein einheitliches Kriterien-Set aufweisen, erfasst. 
Die Ergebnisse, welche die im Folgenden zu beschreibenden Selektionsprozesse un-
terstützt haben, liegen als gesonderte und interne Dokumentation vor.  
An diese Grobanalyse schließt also sich die Auswahl geeigneter Instrumente für eine 
vertiefende Feinanalyse an. Hierfür wurden Bewertungskriterien herangezogen, die im 
folgenden Kapitel 4.2 beschrieben sind. Die Bewertungskriterien wurden innerhalb des 
AP4 unter den Beteiligten diskutiert und beschrieben, um ein einheitliches Verständnis 
bei der Bewertung zu schaffen. Die Ergebnisse aus der Bewertungsmatrix wurden in 
einem gemeinsamen AP4-Workshop vorgestellt und diskutiert und abschließend mit 
der Projektleitung abgestimmt. 
4.2 Bewertungskriterien 
Die Analyse und Bewertung von unterschiedlichen Instrumenten zur Förderung von 
Ressourceneffizienz orientiert sich dabei an Kriterien, die grundsätzlich für die Bewer-
tung politischer Maßnahmen ausgewählt werden.  
Für die konkrete Auswahl der im AS4.2 detaillierter zu bearbeitenden Instrumenten-
cluster wird auf ein quantitatives Bewertungsschema zurückgegriffen. Dieses Bewer-
tungsschema bezieht sich auf die von einschlägigen Forschungsarbeiten (z.B. Knüp-
pel 1989; Hertin et al. 2008) entwickelten Ansätze zur Auswahl und Bewertung von 
Politikinstrumenten. Aufgrund der Mehrdimensionalität und Komplexität bei der Aus-
wahl der Instrumentencluster ermöglicht eine solche abschätzende Bewertung eine 
extern nachvollziehbare Auswahl bzw. Ausschluss verschiedener Instrumentencluster. 
Auch wenn der jeweilige Score-Wert einzelner Bewertungsdimensionen begründbar 
ist, beruhen diese auf bestimmten individuellen Erfahrungshintergründen, sodass ein 
Mindestmaß an Subjektivität grundsätzlich bestehen bleibt.  
Für jedes bewertete Instrument wurde für alle nachfolgend skizzierten Bewertungsdi-
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mensionen ein Punktwert zwischen -3 und +3 auf einer ordinalen Skala mit sieben 
Wertungsstufen vergeben: Je höher [geringer] die einzelne Bewertung, desto besser 
[schlechter] erfüllt also das Instrument dieses Kriterium. Der konkrete Score-Wert für 
jedes Instrument ergibt sich als Summe der Einzelbewertungen, wobei die Bewer-
tungsdimensionen je nach Relevanz mit unterschiedlichen Gewichtungsfaktoren (1 bis 
3) berücksichtigt wurden. 
Abb. 9: Beispielhafte Berechnung des Scorewertes anhand der Punktwerte und Gewichtungsfaktoren je 
Bewertungsdimension 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Das gewählte Verfahren ermöglicht eine für Externe weitgehend nachvollziehbare 
Vorgehensweise in der Instrumentenauswahl. Die abschließende Festlegung auf rele-
vante Instrumentencluster erfolgt auch, aber nicht ausschließlich auf Basis der quanti-
tativen Bewertungen; weitere Gründe – wie beispielsweise die Anschlussfähigkeit zu 
anderen Projektschwerpunkten – können ebenfalls eine wichtige Rolle spielen. 
Die Anwendung des Bewertungsschemas kondensiert einen vorausgegangenen, weit-
reichenden Analyseprozess. Zunächst wurden in Abstimmung zwischen AP3, AP4 und 
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AP12, der Projektleitung und dem Auftraggeber Kriterien für das Analyseraster gebil-
det. Neben der Analyse wissenschaftlicher Literatur wurden ExpertInnen aus ver-
schiedensten relevanten Themenschwerpunkten zur Kategorienbildung befragt, aber 
auch Know-how des Projektkonsortiums genutzt. Das verwendete Bewertungssche-
ma, als Ergebnis dieses Prozesses, berücksichtigt für unternehmensnahe Instrumente 
die drei zentralen Bewertungsbereiche: Umweltauswirkungen, politische Realisierbar-
keit sowie ökonomische Auswirkungen. Für jeden dieser Bewertungsbereiche wurden, 
wie bereits diskutiert, folgende Teildimensionen genutzt, auf die sich die Gesamtbeur-
teilungen stützen:  
a) Umweltauswirkungen 
• Potenziale Ressourceneffizienz: Hier steht das grundsätzliche, gesamtwirtschaftli-
che Potenzial im Hinblick auf die Erhöhung der Ressourceneffizienz im Mittelpunkt. 
Das vermutete Potenzial bezieht sich also auf den Fall, dass das Instrument exakt 
umgesetzt und damit voll wirken würde. 
• Zielklarheit: Die Teildimension Zielklarheit bezieht sich auf die mit dem Instrument 
beabsichtigten und realisierbaren Ziele. Zentral ist also die Frage, inwieweit das In-
strument an klaren und ambitionierten (Teil-)Zielen, die über die allgemeine Ver-
besserung der Ressourcenschonung hinausgehen, ausgerichtet ist. Eine möglichst 
klare Zielstellung wäre auch Grundlage für die Beurteilung der Zielgenauigkeit, aber 
auch späterer Evaluierung des Instruments. 
• Zeitlicher Umsetzungshorizont: Politikinstrumente unterscheiden sich auch dahin-
gehend, wie lange es realistischerweise dauert, bis diese voll implementiert sind 
und damit, wie beabsichtigt, wirken. Für die Bewertung dieser Teildimension wird 
ein Zielzeitraum von 4 bis 7 Jahren unterstellt. Die Kernfrage ist also, wie wahr-
scheinlich es ist, dass das Instrument innerhalb dieses Zeitraums das Zielpotenzial 
ausgeschöpft hat. 
• Positive Nebeneffekte: Die Ausprägung dieser Teildimension bezieht sich (im Kon-
text der Ressourcenschonung) auf positive Nebeneffekte, die nicht mit den Haupt-
zielen des Instruments adressiert werden. Eine besondere Rolle spielen hierbei 
mögliche positive Anreize für Suchprozesse nach neuen oder verbesserten Tech-
nologien. Darüberhinaus können auch Effekte auf das Investitionsverhalten auf 
ökologischen Leitmärkten einen möglichen Bewertungsblickwinkel darstellen. 
b) Politische Realisierbarkeit 
• Politische Realisierbarkeit: Wie steht es um die Umsetzbarkeit des Instruments im 
politischen Entscheidungsprozess? Akzeptanz und politische Durchsetzbarkeit sind 
wesentliche Voraussetzungen dafür, dass das Instrumentarium erfolgreich imple-
mentiert und stabil fortgeführt werden kann. Dabei sind zum einen die Positionen 
der unterschiedlichen Interessengruppen zu beachten und zum anderen die politi-
sche Akzeptanz. Des Weiteren sind generell mögliche Konflikte mit den Zielen an-
derer Politikbereiche zu regeln, sei es durch flankierende politische Maßnahmen 
des Ordnungsrechts. Die Stabilität des Instrumentariums – bspw. über einzelne Le-
gislaturperioden hinaus – ist nicht zuletzt auch eine wesentliche Voraussetzung für 
die Verlässlichkeit des Systems und damit für die Investitionsbereitschaft. 
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• Innovationswirkung: Wesentliche Hemmnisse für (Umwelt-)Innovation sehen Unter-
nehmen zum einen intern in Form von Kapazitätsengpässen und Kosten. Anderer-
seits geht es auch um externe Hemmnisse wie z.B. rechtliche Regelungen oder 
bspw. eine komplizierte Förderlandschaft. Der Einsatz von Instrumenten bzw. eines 
Policy Mix kann direkte und indirekte Innovationen, z.B. in Wirkungsketten, und da-
durch ausgelöste Folgeinnovationen evozieren. Bietet das Instrument hier einen 
Mehrwert? Welche Arten von Innovationen ruft das Instrument hervor? Sind dies in 
erster Linie organisatorische oder auch technische Innovationen? Gibt es hier Ver-
änderungen im Zeitverlauf? Und wie hängt dies mit der Unternehmensgröße sowie 
-strategie zusammen? Hängen die   Innovationswirkungen davon ab, ob das In-
strument mit weiteren verbunden wird? 
• Interaktion und Austausch: Mehrwert durch Interaktion – ständiger Informationsaus-
tausch, offene Kommunikation und enges Zusammenspiel sind zentral. Die Rah-
menbedingungen für Unternehmen sind in Bewegung. Zukünftig werden Koopera-
tionen mit Unternehmen und die Nutzung von Netzwerken, in denen Synergien je 
nach Produkt, Kunde oder Markt bedarfsgerecht und temporär ausgeschöpft wer-
den, zunehmend an Bedeutung gewinnen. Interaktion ist eine Grundvoraussetzung, 
um gemeinsam ein Ziel zu erreichen – je mehr Abstimmung und Interaktion, desto 
eher Diffusion und Akzeptanz. 
• Dringlichkeit des Einsatzes: Die zeitliche Dauer, bis wann ein umweltpolitisches Ziel 
verwirklicht wird, ist für die Bewertung des eingesetzten Instrumentariums zentral. 
Wie lang gestaltet sich die Implementierungsphase? Wie lang ist die Anwendungs-
phase bis zur Erreichung der gewünschten Zielstellung? Ist das Instrument zur 
Flankierung anderer notwendig? Wie steht es um die Synergie mit anderen Instru-
menten – entsteht durch einen Mix gegebenenfalls ein größerer Effekt? 
c) Ökonomische Auswirkungen 
• Kosten für Unternehmen: Nach dem allgemeinen ökonomischen Prinzip soll ein 
vorgegebenes Ziel mit einem möglichst geringen Aufwand erreicht werden, bzw. mit 
einem vorgegebenen Aufwand soll ein möglichst hoher Zielbeitrag erreicht werden. 
Wird das gewünschte Ziel auf eine kostengünstige Art und Weise erreicht? Wie 
sind die Implementierungskosten bei Einführung des Instruments einzustufen? 
• Kosten für den Staat (Verwaltungsaufwand): Die Teildimension Kosten für den 
Staat bzw. Verwaltungsaufwand fragt nach den Kosten (einmalige, laufende Ko-
sten), die für die Bereitstellung und Implementierung des jeweiligen Instrumentes 
erforderlich sind. Darüberhinaus wird gefragt, wie die Kontrollkosten zur Sicherung 
der Treffsicherheit einzustufen sind, welcher bürokratische Aufwand entsteht, und 
welche Informationserfordernisse, d.h. erforderlichen Informationen, um ein Instru-
ment implementieren zu können, notwendig sind.  
• Einfluss auf die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen: Das Ziel entsprechender 
Politikinstrumente und Programme ist es, günstige Rahmenbedingungen für alle 
Unternehmen zu schaffen und die Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen zu för-
dern, Innovationen voranzutreiben und marktfähig zu machen. Hier steht neben der 
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grundsätzlichen Frage nach dem Einfluss auf die Wettbewerbsfähigkeit auch die 
Frage nach der Lenkungswirkung und damit ggfs. nach der Einschränkung der 
Wettbewerbsfähigkeit im Mittelpunkt. Beispielsweise stärkt das Top-Runner-
Programm aus Japan die Unternehmen, die sich dem Wettbewerb um die ressour-
ceneffizientesten Lösungen stellen und sanktioniert diejenigen, die nicht teilneh-
men. Bezogen auf die Wirtschaft unterstützen Normung und Standardisierung die 
Innovationsfähigkeit der Unternehmen. Normung trägt dazu bei, dass sich techni-
sches Wissen und Innovationen schneller verbreiten, und stärkt damit die Wettbe-
werbs- und Konkurrenzfähigkeit der Unternehmen. 
4.3 Bewertungsergebnisse für die Instrumentenbereiche 
4.3.1 Instrumente im Bereich „Public Efficiency Awareness & Performance“ 
Nach Anwendung der Bewertungskriterien haben sich folgende Instrumente als Erfolg 
versprechend durchgesetzt (Auflistung der ersten fünf Plätze nach abnehmendem 
Scoring-Wert, vgl. Anhang): 
Abb. 10: Auswahl der Instrumentencluster im Bereich „Public Efficiency Awareness & Performance“ 
Ranking Instrumentencluster 
1. Nicht-staatliche Intermediäre, spezieller: Branchenverbände 
2. Bildung 
3. Themenspezifische Kommunikation 
4. Beratung / Coaching 
5. Akteursvernetzung, Bildungsförderung 
 
Im Bereich nicht-staatlicher Akteure gilt es in der Feinanalyse, das Verbandssystem 
näher zu analysieren, Strukturen, Funktionen und Interaktionsmuster darzulegen und, 
hierauf aufbauend, vorliegende Hemmnisse beschreiben und Handlungsempfehlun-
gen zur Neugestaltung ableiten zu können. Im Speziellen interessieren Branchenver-
bände, die eine Vermittlungsinstanz intersystemischer Kommunikationen (zwischen 
Staat und Wirtschaftsunternehmen) darstellen. Aufgrund ihres mitunter recht hohen 
Organisationsgrades werden sie als geeigneter Ansatzpunkt zur Verbesserung res-
sourceneffizienten Handelns im Bereich der Privatwirtschaft betrachtet. NGOs fallen 
aus der Analyse heraus, da die Nichtexistenz einer systematischen, d.h. regelbasier-
ten und anreizkompatiblen, Interaktionsbeziehung zwischen ihnen und den Unterneh-
men angenommen wird. 
Die Forcierung des Themas Aus- und Weiterbildung (in Richtung Materialeffizienz 
und Ressourcenschonung“) stellt zweifellos eine „conditio sine qua non“ dar. Damit 
das Thema Ressourcenschonung bzw. Ressourceneffizienz zu einer Handlungsma-
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xime werden kann, bedarf es entsprechender Rahmenbedingungen in Form adäquater 
Aus- und Weiterbildungsangebote und assoziierter Anreizmechanismen, die eine 
Nachfrage motivieren. Hiermit eng verknüpft ist der Themenkomplex der Bildungsför-
derung, der im Ranking zusammen mit der Akteursvernetzung auf Platz fünf rangiert, 
jedoch im Rahmen der Analyse keine detaillierte Berücksichtigung erfahren soll. 
Die themenspezifische Kommunikation bezieht sich auf die Art und Weise, wie der 
Staat (bzw. Intermediäre) auf Unternehmen „Einfluss“ nehmen kann. Hierbei geht es 
um die Informationskanäle bzw. die Medien der Kommunikation. Damit verbunden ist 
die Frage nach der Zielgruppe: Sind es wirklich die Unternehmen, die als (direkte)  
Adressaten fungieren oder existieren „indirekte Adressaten“, d.h. muss der Staat „über 
Bande spielen“? Da gerade aufgrund knapper Mittel auch im Bereich politischer Aktivi-
täten Sorgfalt geboten ist, sind die Zielgruppen als auch die Kommunikationsformen 
mit Bedacht zu wählen, um eine unproduktive Verwendung knapper Mittel zu vermei-
den und die vorhandenen Ressourcen wirkungs- und erfolgsorientiert einsetzen zu 
können. 
Das Instrument der Beratung stellt insofern einen Erfolg versprechenden Ansatzpunkt 
politischen Handelns und Förderns dar, als dass es zu einem organisationalen Lernen 
beitragen kann, indem externe Expertise auf eine Unternehmung trifft und eine be-
fruchtende Wirkung auf das Unternehmensinnere entfalten kann. Beratung und per-
sönliches Coaching schaffen soziale Nähe und beinhalten damit, eine gewisse Dauer-
haftigkeit der Zusammenarbeit unterstellt, die Möglichkeit sozialen Feedbacks. Ver-
trauen kann aufgebaut und Veränderungen angestoßen werden. Insofern ließe sich 
über dieses Instrument das vorliegende Forschungsthema in Gestalt der Ressourcen-
effizienz besonders wirkungsvoll umsetzen. Allerdings sind auch hier zunächst die 
Interaktionsbeziehungen nachzuzeichnen und Hemmnisfaktoren (traditioneller bzw. 
bestehender Beratungsformen) aufzuspüren, um zu Aussagen über die Weiterentwick-
lung dieses Instruments zu gelangen. 
Die Akteursvernetzung stellt ohne Frage ein Instrument dar, mit dem vorhandenes 
Erfahrungswissen ausgetauscht und gemeinsames Lernen gefördert werden kann. Es 
liegt allerdings die Vermutung nahe, dass gerade in den Bereichen der innerbetriebli-
chen Produktion und der Prozessstrukturen eine Art „Geheimhaltungskultur“ vor-
herrscht und kooperatives Handeln bzw. Interagieren aufgrund verschiedener Einfluss-
faktoren wie bspw. der Wettbewerbsintensität, konterkariert wird. Insofern soll dieses 
Thema nicht explizit weiteranalysiert werden. Doch wird es zu einem Schwerpunkt 
innerhalb der Analyse des Verbandsystems. Die Möglichkeit, innerhalb von Verbänden 
eine gezielte Zusammenarbeit zwischen konkurrierenden Unternehmen zu bewirken, 
soll näher untersucht werden. Es geht also nicht um Netzwerke per se, die sich frei auf 
dem Markt etablieren, da von dieser Option keine Erfolgswirkung erwartet wird. Viel-
mehr sind der Einfluss und die Rolle von Verbänden in Bezug auf das Thema „Förde-
rung horizontaler Kooperationen zur Verbesserung der Ressourceneffizienz“ zu unter-
suchen. Hierfür sprechen beispielsweise ihre vergleichsweise lange Historie und der 
hohe Organisationsgrad. Wichtig ist allerdings, zunächst das allgemeine Potenzial von 
Kooperationen im Bereich Ressourceneffizienzsteigerung zu klären und ebenso mög-
MaRess – AP4: Systematisierung unternehmensnaher Instrumente 
 
Seite 61
 
liche andere Ansatzpunkte einer verbandlichen „Einflussnahme“ auf den einzelnen 
unternehmerischen Akteur aufzuspüren. 
In den Fokus der Feinanalyse rücken, nach der begründeten Darlegung der In- bzw. 
Exklusion einzelner Instrumente, folgende Analysebereiche (vgl. Abb. 11): 
Abb. 11: Zusammenschau über die ausgewählten Instrumente im Bereich „Public Efficiency Awareness 
& Performance“ in Verbindung mit den Vorüberlegungen 
 
 
4.3.2 Finanzwirtschaftliche Instrumente 
Auf Basis des im AS4.1 durchgeführten Screenings, sowie darauf aufbauend die im 
Kapitel 3 beschriebene Clusterung bzw. Kategorisierung der gesammelten finanzwirt-
schaftlichen Instrumente, erfolgte eine Auswahl von mehreren Instrumentenclustern 
für die Feinanalyse und spätere Instrumenten(weiter)entwicklung. Die Bewertung und 
Verdichtung auf mehrere, näher zu analysierende Instrumentencluster erfolgte, analog 
zu den anderen Arbeitsschwerpunkten dieses Arbeitspakets, in enger Abstimmung mit 
der Projektleitung, den Verantwortlichen der anderen Arbeitspakete AP3 und AP12, 
sowie einen im Projekt assoziierten Expertenpool. Die Bewertungen der einzelnen 
Instrumentencluster stellen das Ergebnis von insgesamt 11 einzeln bewerteten Di-
mensionen dar, reflektieren aber auch das Ergebnis weitreichender Recherche- und 
Abstimmungsprozesse. Die konkrete Bewertung der einzelnen Instrumentencluster 
erfolgte weitestgehend auf Grundlage der in der Grobanalyse skizzierten Informatio-
nen. Der jeweils ermittelte Score-Wert gibt für jedes Instrumentencluster verdichtet 
das Potenzial und die Eignung im Hinblick auf die im Projekt verfolgten Ressourcenef-
fizienz-spezifischen Ziele an. Aus diesem Grund wurden lediglich die Instrumenten-
cluster mit den höchsten Score-Werten in die weiteren Auswahlüberlegungen einbe-
zogen (vgl. Anhang: Ergebnisse der Bewertungsmatrix zu finanzwirtschaftlichen     
Instrumenten). Die konkrete Auswahl der Instrumentencluster für die späteren Fein-
analysen repräsentiert diejenigen Cluster mit den drei höchsten Score-Werten: 
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Abb. 12: Ausgewählte Instrumentencluster im Bereich Finanzwirtschaft 
Ranking Instrumentencluster 
1. Institutionsbezogene Berichtspflichten 
2. Regulierung des Risikomanagements von Finanzdienstleistern 
3. Reporting von ressourcenbezogenen Informationen durch Unternehmen  
 
Institutionsbezogene Berichtspflichten erhöhen die Vergleichbarkeit zwischen den 
Unternehmen und erhöhen den Wettbewerbsdruck hinsichtlich der Ressourceneffi-
zienz. Hierbei steht im Vordergrund, wie segmentabhängige Publikationspflichten für 
gelistete Unternehmen hinsichtlich ihrer Ressourcennutzung aussehen könnten. Res-
sourcen- und materialspezifische Veröffentlichungs- und Berichtspflichten von kapi-
talmarktbasierten, d.h. gelisteten Unternehmen sollen daher vor allem so gestaltet 
sein, dass diese veröffentlichten Informationen für Finanzdienstleister direkt nutzbar 
sind. Mögliche Ansatzpunkte für punktuelle Änderungen könnten bspw. Listingbeding-
ungen bei Wertpapierbörsen sein. 
Den Finanzdienstleitern, insbesondere Kreditinstituten und Versicherungen, wird durch 
die Regulierung des Risikomanagements von Finanzdienstleistern ein Mindest-
maß an erforderlichen Prozessen im Umgang mit Risiken auferlegt, andererseits wer-
den aber auch Methoden und Verfahren beschränkt. Bestehende Regulierungen 
schreiben konkret vor, wie ein Risikocontrolling-System aufgebaut sein muss und wel-
che Methoden zur Risikobewertung für welche Risiken genutzt werden dürfen. For-
schungsarbeiten zeigen jedoch (vgl. Onischka / Fucik 2008), dass ressourcen- und 
klimabezogene Risiken bislang nicht abgedeckt werden, sodass eine Integration teil-
weise aus regulativen Gründen noch nicht möglich ist. Ziel einer durch entsprechende 
Instrumente präzisierten Regulierung wäre die Integration der Ressourcennutzung als 
zentralen Risikotreiber in das eigene Risiko- und Chancenmanagement (sowohl Aktiv-
seite, Passivseite als auch operatives Geschäft). Hierbei sind allgemeine Anforderun-
gen an die Finanzmarktregulierung zu nennen, damit ein Ressourcenschutz im o.g. 
Kontext überhaupt nutzbar wird. Darüberhinaus können Vorschläge entwickelt werden, 
an welchen Schnittstellen im aktuellen Regulierungsrahmen Anpassungen (z.B. Öff-
nungsklauseln) erforderlich sind. 
Reporting von ressourcenbezogenen Informationen durch Unternehmen: Inhalte 
und Form der Berichterstattung von Unternehmen sind stark geprägt von Berichts-
standards, aber auch Richtlinien und Regeln (z.B. IDW Standards und IDW Hinweise), 
die den Maßstab der Prüfinstitution (i.R. Wirtschaftsprüfer) darstellen. Bislang gibt es 
keine präzisen Standards, welche Informationen in welcher Form zu Fragen des Res-
sourcenverbrauchs in der Unternehmensberichterstattung berücksichtigt werden müs-
sen. Diese inhaltliche Lücke gilt es zu füllen, wobei hier besonders die internationalen 
Standardisierungsgremien wie IASCF, DRS Committee, aber auch das Netzwerk Le-
benszyklusdaten usw. als direkte Zielgruppe adressiert werden. Indirekt betreffen die 
erstellen Regeln alle Kapitalgesellschaften. 
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Der gemeinsame Kern dieser drei Instrumentencluster ist die Nutzung von unterneh-
mensbezogenen, ressourcenspezifischen Informationen durch Finanzdienstleister. 
Diese Cluster lassen sich daher sehr gut zu einem informationsbezogenen Instrumen-
tenbündel kombinieren, was eine sehr gute Anschlussfähigkeit für die Weiterentwick-
lung im AS4.2 darstellt. Bereits auf dieser aggregierten Argumentationsebene lässt 
sich die wechselseitige Abhängigkeit der ausgewählten Instrumentencluster erkennen: 
Die Existenz von hinreichend präzisen Reportingstandards ist die Voraussetzung da-
für, dass ressourcenbezogene Informationen von Unternehmen mit einem Mindest-
maß an Vergleichbarkeit und Aussagekraft berichtet werden. Nur für den Fall, dass 
diese Reportingstandards vorliegen, sind auch entsprechende Pflichten (wobei der 
adäquate Grad der Freiwilligkeit bzw. Verpflichtung in der späteren Feinanalyse noch 
zu prüfen sein wird!) zur Ausweisung durch ausgewählte Institutionen umsetzbar, da 
sich die Pflichten jeweils auf spezifische Informationen bzw. Indikatoren beziehen 
müssen, um praktikabel realisierbar zu sein. Das Gleiche gilt für die Regulierung des 
Risikomanagement von Banken und Versicherungen, also insbesondere die Möglich-
keiten und Pflichten im Umgang und der Bewertung von relevanten ökonomischen 
Risiken und Chancen: Die momentane Situation, dass umwelt-, klima-, ressourcen- 
oder nachhaltigkeitsbezogene Aspekte in der Finanzmarktregulierung nicht nur keine 
Rolle spielen, sondern im Rahmen des Risikocontrolling de facto nicht berücksichtigt 
werden dürfen (Onischka / Fucik 2008), ist auch eine Folge davon, dass keine ent-
sprechenden unternehmensbezogenen Informationen zu solchen Risiken vorliegen. 
Sobald diese Lücke geschlossen ist, erhöht sich sowohl der Druck als auch die Not-
wendigkeit für eine Nachsteuerung in der Regulierung des Finanzsektors. Sowohl die 
Reportingstandards als auch ausgewählte Berichtspflichten und Finanzmarktregulie-
rung sind gerade als „Gesamtpaket“ besonders wirksam: Letztlich ist die Realisierung 
dieser Instrumente eine Voraussetzung dafür, dass Umwelt- und Klimaschutz im All-
gemeinen und Ressourceneffizienz im Besonderen im Tagesgeschäft von Finanz-
dienstleistern systematisch berücksichtigt werden, was zur gewünschten Lenkungs-
wirkung von Finanzströmen in innovative und ressourcenschonende Innovationen, 
Technologien und Branchen führt. Bei einer Umsetzung und Weiterentwicklung dieser 
Maßnahmen ist es darüberhinaus möglich, dass sich integrierte Ansätze (d.h. Ansätze 
und Vernetzungen zusammen mit Finanzdienstleistern) durchsetzen. Diese können 
eine sich gegenseitig verstärkende Wirkung im Hinblick auf den Umwelt- und Res-
sourcenschutz haben – analog zur Wirkung des sog. Top-Runner-Ansatzes, jedoch 
mit stärkerer Anreizwirkung und indirekteren Mechanismen. Zusammengefasst lassen 
sich der knapp skizzierte Zusammenhang sowie die inhaltliche Abhängigkeit zwischen 
den drei Instrumentenclustern durch folgende Abbildung grafisch verdeutlichen: 
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Abb. 13:  Wirkungszusammenhang bei der Berücksichtigung von Aspekten der Materialeffizienz und 
 Ressourcenschonung im Finanzsektor 
 
 Quelle:  In Anlehnung an: Onischka / Schwenke / Kristof (2009): Die Ausgestaltung des Reportings von 
 Umwelt- und Klimarisiken aus finanzwirtschaftlicher Perspektive. Wuppertal Paper (im Erschei
 nen) 
 
In diesem Kontext gibt es im Übrigen ebenfalls inhaltliche Schnittmengen zum Instru-
mentencluster „Reporting Finanzprodukte“. Die produktbezogenen Informationen be-
züglich der mit Investments respektive Finanzierung verbundenen Ressourcennutzung 
basieren im Kern ebenfalls auf von Unternehmen offengelegten Informationen zur Ma-
terial- und Ressourcennutzung. Darüberhinaus ist zu erwarten, dass spezifische Indi-
katoren oder Kennziffern sich nicht substanziell von denen unterscheiden, die bspw. 
für das Risikocontrolling oder für institutionsbezogene Berichtspflichten relevant sind. 
In soweit besteht die Möglichkeit, bei den ausgewählten drei Instrumentenclustern je-
weils Querbezüge zum Cluster „Reporting Finanzprodukte“ herzustellen und Hinweise 
/ Exkurse auf entsprechende Ansatzmöglichkeiten zu geben. Hierfür wird jedoch keine 
eigene Feinanalyse angefertigt, vielmehr erfolgt diese spezifische Querverbindung im 
Rahmen der drei Feinraster zu den ausgewählten Instrumentenclustern. 
4.3.3 Innovations- und Markteinführungsinstrumente 
Nach Analyse und Screening des vorhandenen Instrumentariums und sich anschlie-
ßenden Kategorisierung der gesammelten Instrumente im Bereich Innovation / Markt-
einführung erfolgte eine Auswahl von drei Instrumenten für die Feinanalyse und die 
später vorgesehene Instrumenten(weiter)entwicklung. Die konkrete Auswahl der    
Instrumente für die späteren Feinanalyse repräsentiert auch in diesem Bereich dieje-
nigen Instrumentarien mit den drei höchsten Score-Werten (vgl. Anhang: Ergebnisse 
der Bewertungsmatrix im Bereich Innovation und Markteinführung): 
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Abb. 14: Ausgewählte Instrumentencluster im Bereich Innovation und Markteinführung 
Ranking Instrumentencluster 
1. Innovationswerkstätten 
2. Innovationsförderung 
3. Innovation Agents 
 
Innovationswerkstätten: Innovationswerkstätten werden hier als Zusammenschluss 
privater Einrichtungen verstanden, die darauf abzielen, neue Ideen hervorzubringen. 
Das Ziel solcher Zusammenschlüsse besteht darin, gemeinsam politische oder wirt-
schaftliche Konzepte systemübergreifend zu entwickeln. Durch die Beteiligung unter-
schiedlicher Akteure können Innovationswerkstätten zu einer Win-Win-Situation bei-
tragen. Durch Innovationswerkstätten (realisiert z.B. in Form von so genannten „Pro-
jekthäusern“) werden die Vorteile der dezentralen Forschung mit denen der zentralen 
verbunden. Die Zusammenarbeit der Projekthäuser ermöglicht die Erschließung zu-
sätzlicher Synergien. Der integrative Forschungsansatz könnte verstärkt Innovationen 
auf Systemebene und damit deutliche Verbesserungen bei der Ressourceneffizienz 
erreichen („Effizienzsprünge").  
Innovationsförderung: Forschung, technologische Entwicklungen und Innovationen 
sind wesentliche Voraussetzungen für wirtschaftliches Wachstum. Sie verbessern die 
Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen, schaffen zukunftssichere Arbeits- und Aus-
bildungsplätze, helfen bei der Lösung ökologischer Probleme und können zur Huma-
nisierung der Arbeits- und Lebenswelt beitragen. Hier gilt es, innovationsfreundliche 
Rahmenbedingungen zu schaffen. Finanzierungsschwierigkeiten stellen in diesem 
Kontext das mit Abstand wichtigste Innovationshemmnis in Deutschland dar. Rund ein 
Sechstel aller Unternehmen im verarbeitenden Gewerbe sowie der wissensintensiven 
Dienstleister sind wegen mangelnder finanzieller Ressourcen in ihrer Innovationstätig-
keit eingeschränkt (KfW-Bankengruppe 2006, 96; Rennings et al. 2008, 100 ff.; Hertin 
et al. 2008, 80ff.). Dabei können die größten Innovationspotentiale in der Akteursgrup-
pe der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) erschlossen werden (KfW-
Bankengruppe 2006, 96; Hertin et al. 2008, 184). In dieser Akteursgruppe bestehen 
jedoch zeitgleich besonders schwerwiegende Innovationshemmnisse, insbesondere 
mangelnde zeitliche und finanzielle Ressourcen sowie Informationsdefizite (Rennings 
et al. 2008, 100ff.). Innovationsförderprogramme leisten durch finanzielle Anreize ei-
nen Beitrag dazu, diese Hemmnisse abzubauen. Bei der Förderung von Innovationen 
sind die Zielgruppen KMU, dazu gehören insbesondere Unternehmensgründer, junge 
Technologieunternehmen, Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft, Forschungsein-
richtungen und Hochschulen als Kooperationspartner der Wirtschaft. Mit der Innovati-
onsförderung soll erreicht werden, verbesserte Investitionsbedingungen und Finanzie-
rungsquellen für Existenzgründer und innovationsorientierte Unternehmen herzustel-
len, um sie bei ihren umfassenden Aufgaben zu unterstützen.  
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Innovation Agents: Im Innovationsprozess setzt dieses Instrument oft in der Phase 
der Invention bzw. kurz danach an. Zur Überwindung von Pfadabhängigkeiten und 
Diffusion bereits bestehender Produkte / Dienstleistungen ist ein Ansatz aber auch an 
spätere Phasen des Innovationsprozesses denkbar. In diesem Sinne können Innovati-
on Agents mit ihrer Arbeit dazu beitragen, vorhandene Innovationspotenziale auch 
wirklich voll auszuschöpfen. Durch die kombinierte Bereitstellung von Kapital und un-
ternehmerischen Wissen verbessern sich die Marktchancen der jeweiligen Unterneh-
men und ihrer Produkte. Da die Marktsituation für ressourceneffiziente Produkte und 
Dienstleistungen (besonders wenn es sich um Innovationen auf Systemebene handelt) 
sich oft unklar darstellt, mindern Innovation Agents die Unsicherheiten und senken so 
die Schwelle für die Erreichung der Marktreife. 
Gerade die frühen Phasen des Innovationsprozesses (Ideengenerierung und -bewer-
tung, Konzepterarbeitung, Produktplanung) entscheiden maßgeblich darüber, welche 
Produktentwicklungsprojekte im Unternehmen durchgeführt werden, die dann mehr 
oder weniger große, direkte wie auch indirekte (Folge-) Kosten auslösen. Die folgende 
Abbildung illustriert die Verortung der ausgewählten Instrumentencluster im Innovati-
onsprozess. 
Abb. 15: Ausgewählte Instrumentencluster im Innovationsprozess 
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4.4 Zusammenfassung der Zwischenergebnisse 
Berücksichtigend, dass Unternehmen und unternehmensnahe Intermediäre je nach 
Funktionsfeld eigene „Regelsysteme“ besitzen, die das unternehmerische Handeln 
sowie Interaktionen zwischen verschiedenen Akteuren beeinflussen können, wurden 
drei zentrale Bereiche für die unternehmensnahe Umsetzung von Ressourceneffi-
zienzpotentialen identifiziert: 
Auf Ebene des Unternehmens mit seinen Subsystemen und Organisationsmitgliedern 
gilt es, die Implementierung von Ressourceneffizienz im Ziel-, Regel- sowie Werte-
system als strategische, unternehmensübergreifende Aufgabe zu stimulieren. Hierzu 
gehören zunächst die Problemwahrnehmung und mithin das Bewusstsein (Aware-
ness) für das Thema, womit das gesamte Unternehmen zu durchdringen ist, um fakti-
sche Wirkungen zu entfalten. Ergänzend hinzu kommt die Interaktion der Funktionsbe-
reiche und Abstimmung der Ziele – hier Ressourceneffizienz – sowie ein kollektives 
und organisationales Lernen wie auch eine themenadäquate interne Kommunikations-
struktur. Kurz: die Unternehmens- und Innovationskultur muss Ressourceneffizienz als 
ein gemeinsames, kollektives Gut auffassen, das es lohnt, bereitgestellt zu werden – 
Stichwort: Win-Win-Situation. Nur auf dieser Basis sind Ressourceneffizienzstrategien 
sowie die Änderung der Gewohnheiten und Handlungsroutinen im Bereich Ressour-
ceneffizienz anschlussfähig und akzeptabel für die Akteure.  
Ein anderer relevanter Bereich ist die Unternehmensbewertung durch Finanz-
dienstleister, die sowohl bei Investmententscheidungen als auch bei der Kreditwürdig-
keitsprüfung eine wichtige Rolle spielt. Faktoren, die diese Prozesse beeinflussen und 
Kriterien zur Bewertung der unternehmerischen Leistungsfähigkeit treffen den Kern 
der Funktionsweise der Unternehmensstrategien wie auch unseres Wirtschaftssy-
stems. In diesem Kriterienkatalog Ressourceneffizienz zu verankern, scheint eine 
Stellschraube für entsprechende Veränderungsprozesse von Unternehmen und für die 
Awareness von Finanzakteuren für risikobehaftete externe wie interne Entwicklungen, 
seien es der Klimawandel und seine unternehmensübergreifenden, d.h. gesamtgesell-
schaftlichen Folgen oder unternehmerische Abhängigkeiten von strategischen bzw. 
seltenen Metallen. 
Der Funktionsbereich der Produktentwicklung ist für die Wettbewerbsfähigkeit wie 
für die Marktakzeptanz ein bedeutender Unternehmensbereich. Im Sinne der funktio-
nalen Differenzierung „tickt“ dieser Bereich nach einem eigenen Regelsystem, das 
aber aufbaut auf die vorhandene Unternehmenskultur und mit ihr reflexiv interagiert. 
Für die Ressourceneffizienz ist dieser Bereich besonders relevant, da hier die vorhan-
denen wie zukünftigen Ressourcenverbräuche vorbestimmt werden und Marktstrate-
gien abgeleitet werden. Die Leitmärkte der Zukunft werden hier fokussiert oder auch 
nicht. Daher ist gerade der Inventions- und Umsetzungsprozess von hoher Relevanz 
für die Ressourceneffizienz von Unternehmen wie der gesamten Wirtschaft. Diese 
Prozesse in Richtung Ressourceneffizienz mit entsprechenden Instrumenten zu „irritie-
ren“ (= Anreize zu setzen) fokussiert das Feld „Innovation und Markteinführung“. 
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Insgesamt haben sich, vor diesem Hintergrund einer erfolgten Grobrasterung sowie 
Instrumentenauswahl via Anwendung erarbeiteter Bewertungskriterien, folgende inter-
essante unternehmensnahe Instrumente für eine Ressourceneffizienzstrategie her-
auskristallisiert, wobei diese das Interaktionsmoment der relevanten Akteure sowie 
deren implizites als auch explizites Regelsystem fokussieren und adressieren. 
Im Bereich „Efficiency Awareness & Performance“: 
• Die Rolle nicht-staatlicher Intermediäre (speziell: Branchenverbände) als Vermitt-
ler intersystemischer Kommunikation sowie Dienstleister in Bezug auf das Thema 
Ressourceneffizienz 
• Bildung zur Unterstützung eines Mentalitätswechsels bzw. zur Veränderung men-
taler Modelle 
• Themenspezifische Kommunikation im Sinne eines Efficiency Campaigning un-
ter Berücksichtigung der Möglichkeiten von Ressourceneffizienz als neues „Mode-
thema“ 
• Beratung mit dem Schwerpunkt auf systemische Ansätze, welche das (unterneh-
merische) Interaktionsgefüge (mit-) reflektieren 
Diese vier Instrumente, die in der Feinanalyse (AS4.2) noch weiter zu spezifizieren 
sind und deren Untersuchung in Gestaltungsempfehlungen münden sollen, unterlie-
gen alle der grundsätzlichen Überlegung, dass die Dimensionen Interaktion, Informati-
on und Lernen im freiwillig-betrieblichen Umfeld in geeigneter Weise gefördert werden 
sollen. 
Im Bereich der finanzwirtschaftlichen Instrumente: 
• Institutionsbezogene Berichtspflichten 
• Regulierung Finanzsektor 
• Reportingstandards Unternehmen 
Interessant ist, dass auch bei diesen drei finanzwirtschaftlichen Instrumenten die In-
formationsdimension eine große Rolle spielt, ebenso die Interaktion. Bei allen drei 
Vorschlägen ist der gemeinsame Kern die Bereitstellung und Anwendung unterneh-
mensbezogener Informationen für Finanzdienstleister. Hierfür wird durch entspre-
chende Maßnahmen wie Standardisierung etc. ein Rahmen geschaffen; die eigentli-
che Information und Interaktion zwischen den Akteuren, d.h. was daraus resultiert, ist 
hingegen eingriffsfrei. 
Im Bereich der Instrumente der Innovation und Markteinführung: 
• Innovationswerkstätten 
• Innovationsförderung 
• Innovation Agents 
Hiermit wird an den frühen Phasen im Innovationsprozess angesetzt, die auch das 
höchste Potenzial zur Förderung der Ressourceneffizienz haben. Der integrative For-
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schungsansatz der Innovationswerkstätten ist dabei ähnlich systemisch ausgerichtet, 
wie dies bereits bei Beratung und Kommunikation als sinnvoll betrachtet wurde. Eben-
so schließen die Innovation Agents nahtlos an die Rolle von nicht-staatlichen „Vermitt-
lern“ an.  
5 Weiteres Vorgehen 
Die mit dem Grobraster und den vorgestellten Bewertungskriterien ausgewählten   
Instrumente werden nun in der Phase der so genannten Feinanalyse detaillierter be-
trachtet. Auch hierzu wurde zwischen den Arbeitspaketen AP3, AP4 und AP12 und 
schließlich mit der Projektleitung ein Vorgehen abgestimmt. Seit September 2008 liegt 
schließlich ein Feinanalyseraster vor, welches es im Rahmen der laufenden sowie 
weiteren Arbeiten instrumentenspezifisch zu füllen gilt. Während sich die Grobanalyse 
hauptsächlich auf bestehende (bzw. in der Diskussion befindliche oder aber in Be-
tracht kommende) Instrumente bezieht und innerhalb von AP4 bereits abgeschlossen 
ist, soll die Feinanalyse auf die aus der Grobanalyse ausgewählten und ggf. neu zu 
entwickelnden bzw. weiterzuentwickelnden Instrumente angewandt werden. Ziel die-
ses Untersuchungsschritts ist es, Möglichkeiten der Verbesserung zu identifizieren, 
über die Chancen und Risiken einer Umsetzung zu informieren und ggf., d.h. je nach 
Instrumentenerfordernis, die Rolle des Instruments im Verbund mit anderen Politiken 
zu beschreiben. Eine besondere Bedeutung haben dabei die möglichen Hemmnisse, 
die bei der Praxisumsetzung auftreten (können). 
Es wurde beschlossen, dass die Kriterien für die Instrumentenentwicklung und die da-
für notwendige Wirkungsabschätzung und Feinanalyse flexibel genutzt werden sollen. 
Nicht alle Aspekte werden bei jedem Instrument relevant sein. Nicht für alle denkbaren 
Folgen und Nebenfolgen stehen die notwendigen Daten und Methoden zur Verfügung, 
um diese umfassend abzuschätzen. Dennoch ist eine solche Abschätzung sinnvoll um 
(1.) das Instrument im Mix sinnvoll einzufügen, (2.) mögliche Effekte, Risiken und Un-
gewissheiten abzuschätzen und (3.) als Schnittstelle zu den Modellierungsarbeiten in 
AP5 (Top-Down-Analyse) und AP6 (Bottom-Up-Modelle und -szenarien) zu dienen. 
Die für die Feinanalyse vorgeschlagenen Fragen und Untersuchungsaspekte verste-
hen sich deshalb als eine Strukturierungshilfe für diese Analyse, ohne dass es zu je-
dem Aspekt sinnvoll und machbar ist, mögliche Wirkungen im Detail abzuschätzen. 
Andererseits gibt es Instrumentenbereiche, in denen ein Verständnis der Instrumen-
tenwirkung vor einem theoretischen Hintergrund erforderlich ist, der dann auch skiz-
ziert werden muss. 
Die Arbeiten zur Feinanalyse der ausgewählten Instrumente in AP4 laufen seit Anfang 
2009 und haben im März dieses Jahres erste vorläufige Ergebnisse geliefert. Diese 
blieben auf erste Instrumente bzw. Instrumentencluster beschränkt und enthalten auch 
noch nicht alle Gliederungspunkte der Feinanalyse. Jedoch dienten die vorläufigen 
Ergebnisse als erste Diskussionsgrundlage. 
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Die in AS4.2 vorgesehenen Interviews bei Unternehmen (Universität Lüneburg) und 
externen Akteuren (HS Pforzheim) schließen sich idealiter an die Feinanalysen aus-
gewählter Instrumente an, da sich hiermit offene Punkte und interessante Fragestel-
lungen bereits ergaben bzw. noch ergeben werden. Dieses Vorgehen hat den Vorteil, 
dass konkrete Aspekte, die bei den Feinanalysen der Instrumente herausgearbeitet 
wurden, dann mit den Praxiserfahrungen abgeglichen werden können. Als zentrale 
Themen herauszustellen sind dabei einerseits die mit der Frage nach Erfolgsfaktoren 
verbundenen Umsetzungshemmnisse und andererseits der für einen Abbau der identi-
fizierten Hemmnisse notwendige Handlungsrahmen. 
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Anhang  
Bewertung im Bereich „Public Efficiency Awareness and Performance“ 
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Bewertung im Bereich der finanzwirtschaftlichen Instrumenten 
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Bewertung im Bereich Innovation und Markteinführung 
 
